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Anotace 
 
Diplomová práce řeší problematiku hospodaření s dlouhodobým hmotným majetkem ve 
firmě STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o. Práce vychází ze současného stavu ve 
firmě, přičemž pozornost je zaměřena na klíčové oblasti, zejména organizaci a činnost 
údržby a péče o dlouhodobý hmotný majetek. Výsledkem provedené analýzy je 
identifikace slabých míst. V druhé části práce jsou předloženy návrhy na řešení 
problémů, které byly analýzou odhaleny. V závěru je provedeno ekonomické 
vyhodnocení návrhů a stanovení předpokladů pro aplikaci výsledků práce ve firmě. 
 
 
 
Annotation 
 
This dissertation solves the problems with management of capital goods in the company 
STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o. The work is elaborated from the analysis of 
present situation in the plant, whereas the heed is oriented to the most important areas, 
especially the organisation and service aktivity and maintenance  of assets. The result of 
the performed analysis is the identification of weak points. Proposals ar submitted in the 
second part of the work, in order to solve the problems found by presented analysis.The  
economical evaluation of the proposals and determination of assumptions for the 
application of  extended  results to company use is performed at the end of the work. 
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Úvod 
Hospodaření a péče o dlouhodobý majetek se stává jedním z důležitých kroků 
strategického řízení firmy, kterou jsem si pro zvolené téma své diplomové práce vybral.   
Základy společnosti STROJÍRNA OSLAVANY byly položeny v roce 1973 
významným strojírenským podnikem První brněnská strojírna Brno. V roli 
samostatného závodu podnikala  společnost do roku 1992  a v tomto období se vlastním 
technickým know-how  a moderní technologií pro strojní obrábění stala dominantním 
českým dodavatelem tlumičů pro podvozky kolejových vozidel a výrobcem přesných 
strojních součástí. Od roku 1993 pod novým obchodním jménem STROJÍRNA 
OSLAVANY spol. s r.o. (dále jen ST-OS) nastoupila firma vlastní cestu rozvoje 
podnikání v oblasti lehkého strojírenství jako privátní společnost s jasně definovanou 
vlastnickou strukturou fyzických osob. 
Rozsáhlou modernizací a obměnou výrobních technologií pro strojní obrábění 
započatou v roce 2002 se společnost kromě trvajícího zaměření na tradiční výrobu 
tlumičů stala vyhledávaným a významným kooperačním partnerem - výrobcem 
přesných strojních součástí pro finální producenty. Společnost je řízena dvěma jednateli 
a vnitřně uspořádána do tří samostatných divizí s centralizovaným řízením finančních, 
materiálních a lidských zdrojů  soustředěným   v ekonomicko-správním útvaru. 
Rozvoj obchodních aktivit a péče o obchodní partnery je organizován na principech 
customer relations management (CRM) a opírá se o konkurenční výhody, za které lze 
považovat : 
⇒ vlastní vývoj a technický rozvoj výrobků 
⇒  individuální přístup k zákazníkům, komplexnost uspokojování jejich potřeb od 
nabídkového řízení po pogaranční servis 
⇒ špičkovou  výrobní technologii ve strojním obrábění optimalizující výkonnost a 
kvalitu, která ve spojení se zkušeností a vysokou odborností zaměstnanců je 
zárukou cenové přiměřenosti 
⇒ stabilizovanou vlastnickou strukturu investující do rozvoje společnosti, 
podpořenou  jednoduchou, horizontálně pojatou organizační strukturou s plně 
automatizovaným systémem řízení procesů  
⇒ certifikaci  systému managementu jakosti, vybraných produktů a procesů 
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V souladu se záměrem  oddělit neprůmyslové činnosti od průmyslového podnikání  
byla  v roce 2007 založena dceřiná společnost STOS-BH, s.r.o. jejímž hlavním 
předmětem podnikání je pronájem bytů a nebytových prostor, jejich správa a údržba. 
Vůči trhu  se v současné době firma profiluje jako:  
⇒ Stabilizovaná, technicky vyspělá, flexibilní privátní společnost se systémem 
jakosti dle ISO 9001:2000.  
⇒ Technologické vybavení špičkové úrovně pro přesné strojní obrábění s garancí 
nejvyšší kvality. 
⇒ Osvědčený dodavatel hydraulických tlumičů pro podvozky kolejových vozidel. 
⇒ Spolehlivý výrobce přesných strojních komponentů pro finální producenty. 
Výrobní program 
Společnost se prosadila v konkurenčním prostředí jako špičkový výrobce a dodavatel 
hydraulických tlumičů pro elektrické a dieselové lokomotivy, vozové železniční 
jednotky, tramvaje, vozy metra a ostatní kolejová vozidla. Zavedení výroby tlumičů 
včetně poskytování servisních a opravárenských služeb a její  nepřetržitý vývoj započal 
již v roce 1983. 
Současnou nabídku tvoří tlumiče vyvinuté na základě konkrétních požadavků výrobců a 
provozovatelů kolejových vozidel, které jsou orientovány na kompletní vypružení 
podvozků. 
Vedle výroby nových tlumičů je zákazníkům nabízen i pogaranční servis ve formě 
repasních a generálních oprav. 
Ve  svém výrobním sortimentu nabízí firma pět typových řad tlumičů,  kterými je  
schopna kompletně   pokrýt  veškeré požadavky na tlumení podvozků kolejových 
vozidel.  Jednotlivé výrobkové řady se od sebe liší jak svým použitím,  tak i užitnými 
vlastnostmi. Všechny tlumiče jsou vyráběny stavebnicovým způsobem s velkou škálou 
délkových rozměrů, požadovaných tlumících sil a koncových úchytových  prvků na 
vozidlo. 
Výroba a kontrola kvality 
Díky průběžné modernizaci strojového parku a investicím do nových progresivních 
technologií je výroba zajišťována převážně na obráběcích CNC centrech a numericky 
řízených strojích, čímž je garantovaná požadovaná kvalita produkce a eliminována 
chybovost lidského faktoru . 
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Vlastní výrobní proces je monitorován propracovaným systémem předepsaných 
kontrolních operací, který stanovuje metodiku kontroly a zkoušek od vstupu materiálu 
do výrobního procesu, přes mezioperační kontroly až po komplexní zkoušky finálního 
výrobku. 
Kontrolní měření jsou zajišťována na 3D souřadnicových měřících zařízeních, která 
vylučují případný negativní lidský faktor. Je prováděna 100% kontrola každého 
výrobku prostřednictvím hydraulického testovacího zařízení INSTRON (dříve 
SCHENCK). Na obdobném zařízení jsou realizovány dlouhodobé životnostní zkoušky. 
Výrobky jsou podrobovány testům při extrémních teplotních podmínkách od –50 °C do 
+80 °C. 
Na základě dlouhodobých zkušeností ve vysoce přesném třískovém obrábění a poptávce 
trhu bylo v roce  2001 přistoupeno  k systematickému rozvoji dlouhodobých kooperací 
pro potřeby finálních producentů . Společnost  se  orientuje  na výrobu náročných 
strojních součástí finálním výrobcům se zaměřením na výrobky s převažujícím 
soustružením, vrtáním a frézováním. Svojí investiční strategií do progresivní výrobní 
technologie ve strojním obrábění, především do CNC obráběcích center Japonské firmy 
YAMAZAKI MAZAK se stala  vyhledávaným kooperačním partnerem. S touto 
nejmodernější technologií pro obrábění, monitorování a měření provádí  obrábění 
vysoce přesných rotačních i nerotačních strojních komponent z různých materiálů jako 
ocel, litina, hliníkové slitiny apod. dle dokumentace zákazníka. 
Dle potřeb zákazníka zajišťuje vedle samotného obrábění i komplexní logistické služby 
k projektům a ostatní činnosti, včetně zabezpečení povrchových úprav výrobků. 
 
Trhy a zákazníci 
Hlavním trhem společnosti STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o. je v oblasti 
teleskopických hydraulických tlumičů  trh nejen samotné ČR a Slovenské republiky, ale 
i bývalého RVHP a to jak pro uživatele, především národní železnice, tak  pro 
prvovýrobce kolejových vozidel. Rivalita na trhu  ČR u teleskopických hydraulických 
tlumičů pro kolejová vozidla je poměrně malá, protože  společnost  nemá v tuzemsku 
žádného přímého konkurenta. Hlavními konkurenty na evropském trhu jsou  firmy  ZF-
Sachs a Gerep v SRN, Gimon v Itálii a Koni v Holandsku. Tito výrobci prozatím 
nehledají uplatnění na českém trhu a trzích bývalé RVHP, ale  působí především na 
trzích v západní Evropě s významnou orientací na automobilový průmysl.                    
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Spektrum hlavních zákazníků v oblasti hydraulických tlumičů tvoří prvovýrobci-Škoda 
Transportion, Škoda Vagonka, Pars nova, ČKD Tramvaje – vše ČR, Liebherr – SRN, 
Pesa Bydgoszcz, ZNLE Gliwice – Polsko.  Druhou skupinou zákazníků jsou 
provozovatelé železnic, odebírající tlumiče jako náhradní díly - České dráhy, Slovenské 
železnice, Deutsche Bahn / SRN, Železniční depo Moskva/Rusko, ZNTK Poznaň, 
ZNTK  Nowy Sacz – Polsko.    
Výroba přesných strojních součástí je méně specifická a konkurence na tomto trhu je 
veliká. Hlavní náplň společnosti  se soustředí na  kooperační výrobu  pro firmy 
INTORQ, LENZE  a  Liebheer/ SRN, JULI Moravany a Zetor Brno / ČR, 
Triomex/RUS. V této oblasti vyrábí  komponenty  pro elektromagnetické mechanismy, 
hřídele pro převodovky a železniční podvozky, strojní součásti pro dopravní a stavební 
mechanizmy. 
Zastoupení předmětných druhů výrob v tržbách firmy činí v hydraulických tlumičích  
necelých 30% a zbývající část 70% tvoří kooperační výroba, na kterou se firma na 
základě strategické analýzy ve svém dalším rozvoji zaměřila. 
Organizační struktura 
Je aktuální, skutečnosti odpovídající schéma vzájemného postavení útvarů ve 
společnosti.  
Obrázek 1: Organizační struktura ST-OS  
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Společnost má organizační  uspořádání do tří samostatně hospodařících, k předmětu 
podnikání plně  vybavených  vnitřních organizačních jednotek – divizí 
s centralizovaným ekonomicko-finančním a personálním řízením na úrovni vedení 
společnosti. Jedná se o divize TLUMIČE, KOMPONENTY a SERVIS. Ředitelé 
vnitřních organizačních jednotek jsou přímo řízeni jednateli společnosti. Přímé řízení 
společnosti  je zabezpečováno  dvěma  jednateli s rozdělenými kompetencemi. Jeden 
zodpovídá za řízení obchodu a technický rozvoj, druhý za strategii a veškeré  zdroje. 
Ekologie 
Z hlediska ekologického firma nevypouští do ovzduší žádné zplodiny z výroby. 
Shromažďuje a odevzdává na další zpracování chladící emulze a olejové náplně strojů.  
Výrobní technologie užívané ve firmě umožňují recyklaci průmyslových odpadů. 
Vedení firmy si plně uvědomuje, že při zajišťování výrobních činností je nutno 
v maximální míře chránit životní prostředí, zamezit a minimalizovat veškeré negativní 
vlivy na životní prostředí, které z výrobní činnosti mohou na ně působit. 
Současné zaměření  
Trvalou a prvořadou pozornost věnuje vedení firmy kvalitě všech výrobků, firemních 
procesů a rozvoji lidských zdrojů. Dosahované parametry finálních výrobků-tlumičů 
musí jako vyhrazené technické zařízení splňovat formou homologace náročné 
kvalitativní požadavky odběratelů tuzemského i zahraničního trhu. V dodávkách 
komponentů je současným prvořadým cílem obstát v silné konkurenci výrobců, 
zaměřených na kooperace a to především akceptovatelnou cenou, časovou spolehlivostí 
a garantovanou opakovanou přesností dodávek. Probíhající celosvětová hospodářská 
recese významně zvýrazňuje obtížnost prosazení se na trhu zejména v této oblasti 
podnikání, na kterou firma reaguje  vysokou flexibilitou a přizpůsobením se 
požadavkům obchodních partnerů v nejširším spektru, tj. sortimentem, množstvím a 
rychlostí dodávek.  
Strategické úvahy do budoucna   
Na principech výše zmíněných konkurenčních výhod zvažuje  firma čtyři základní cesty 
budoucí orientace :  
1. Doplněním  speciálních výrobních zařízení v oblasti broušení a tepelného 
zpracování se  orientovat na rozšíření sortimentních možností v oblasti 
systémových kooperací. 
 
 
13 
 
2. Dalším vývojem a technickým  rozvojem tlumičů ve spolupráci s firmou Liebheer 
(Německo) získat možnost uplatnění výrobků u prvovýrobců nových 
rychlopojezdových lokomotiv a železničních jednotek.  
3. Pro  eliminaci podnikatelského rizika (pouze jeden druh finálního výrobku) firma 
uvažuje o zavedení dalšího výrobního programu – balících strojů pro 
potravinářský průmysl formou strategického spojenectví se současným výrobcem.   
4. Vybudováním vlastního školícího střediska regionálního rozsahu za přispění 
fondů EU  vytvořit podmínky pro trvalý rozvoj svých zaměstnanců a na 
komerčním principu i ostatních podnikatelských subjektů v regionu.  (20) 
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1 Definování problémů diplomové práce 
Jak jsem již v úvodu nastínil, budu se  v této diplomové práci  zabývat problematikou 
hospodaření a péče o dlouhodobý hmotný majetek ve firmě ST-OS. Pozornost bude 
zaměřena především na analýzu stavu majetku, na způsob provádění údržby a oprav 
strojů a zařízení  a na činnost útvaru údržby. Hlavním cílem diplomové práce je 
zpracovat návrh řešení zjištěných nedostatků v oblasti hospodaření s dlouhodobým 
hmotným majetkem. V rámci tohoto záměru bude pozornost věnována možnostem  
zlepšení péče o dlouhodobý hmotný majetek, postupům v likvidaci a nákupu nového  
majetku, reorganizace útvaru údržby a efektivního vynakládání zdrojů na údržbu a 
opravy dlouhodobého hmotného majetku. 
Praktickým výstupem diplomové práce je zabezpečit ve ST-OS takovou úroveň 
výrobních technologií, která ve vazbě na její záměry v obchodně-výrobní orientaci udrží 
i nadále její  konkurenční výhody vůči ostatním výrobcům v oboru.  
Před započetím práce  jsem si  položil následující otázky, na které bych chtěl nalézt 
v rámci své diplomové práce odpověď:  
1. Podporuje hospodaření s dlouhodobým majetkem strategický rozvoj firmy?  
2. Vyplatí se firmě rozvíjet vlastní údržbu nebo provést její outsourcing? 
3. Je lépe koupit nový stroj nebo opravovat a udržovat stroj již účetně odepsaný?  
4. Jaký vznikne obnovou strojního vybavení prostor pro další rozvoj produkce?  
5. Jak měřit náklady na údržbu a proti jakým kritériím?  
6. Jakou produktivitu a kvalitu  výroby mi stávající strojový park dovoluje?  
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2 Teoretická východiska 
V teoretické části se budu zabývat vymezením pojmů, vztahujícím se k tématu 
diplomové práce,  zatříděním majetku do  jednotlivých odpisových skupin a způsobem 
likvidace majetku.  Popíši současné trendy a  přístupy k řízení údržby.  
   
2.1   Základní pojmy 
2.1.1 Dlouhodobý hmotný majetek  
Dlouhodobý hmotný majetek patří mezi stálý majetek podniku. Nespotřebovává se 
jednorázově, ale postupně se opotřebovává. Jeho opotřebení je vyjádřeno v odpisech. 
Dlouhodobým hmotným majetkem se rozumí samostatné movité věci, popřípadě 
soubory movitých věcí se samostatným technicko-ekonomickým určením, jejichž 
vstupní cena je vyšší než 40 000 Kč a mají provozně-technické funkce delší než jeden 
rok.  
Do dlouhodobého hmotného majetku dále patří nemovitosti, tj. budovy, domy a byty 
nebo nebytové prostory vymezené jako jednotky zvláštním předpisem, stavby, 
pěstitelské celky trvalých porostů s dobou plodnosti delší než tři roky, základní stádo a 
tažná zvířata a jiný majetek (9). 
Vstupní cena majetku  je nejčastěji pořizovací cena nebo reprodukční pořizovací cena. 
Pořizovací cena bývá nákupní cena včetně nákladů spojených s pořízením. Pořizovací 
cena např. u nábytku je tedy cena, kterou zaplatíme v obchodě, a vedlejší náklady např. 
doprava a montáž nábytku. 
Reprodukční pořizovací cena je „odhadní cena“, při pořízení majetku bezúplatně. 
Vyjadřuje tedy hodnotu, kterou bychom za majetek zaplatili, kdyby byl pořízen koupí. 
Používá se např. u vkladů podnikatelů do podnikání.  
Další ceny, které se používají jako vstupní ceny majetku – ocenění ve vlastních 
nákladech, cena darovaného nebo zděděného majetku stanovená pro účely daně dědické 
či darovací, hodnota nesplacené pohledávky zjištěné převodem práva u hmotného 
majetku, který zůstává ve vlastnictví věřitele.  
Zůstatková cena majetku  je vstupní cena po odečtení oprávek.  
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Odpis je vyjádření opotřebení majetku v Kč za určitý časový úsek,  max. jeden rok. 
Používají se měsíční odpisy a roční odpisy. V účetnictví jsou odpisy nákladem. 
Oprávky  jsou souhrnem odpisů, tedy sečtené odpisy za více období. Vyjadřují celkové 
znehodnocení majetku. V účetnictví jsou oprávky korekční položkou k aktivům. 
2.1.2 Technické zhodnocení  
Definice technického zhodnocení je obsažena v zákoně o daních z příjmů. Pro účely 
tohoto zákona se jím rozumějí vždy výdaje na dokončené stavby, rekonstrukce a 
modernizace majetku, pokud převýšily u jednotlivého majetku v úhrnu ve zdaňovacím 
období 1995 částku 10 000 Kč. V období následujících let došlo ke zvýšení této hranice 
až na současnou hodnotu 40 000 Kč. Technickým zhodnocením jsou i výdaje na 
dokončenou nástavbu, přístavbu a stavební úpravy, rekonstrukci a modernizaci 
nepřesahující stanovené částky, které poplatník na základě svého rozhodnutí neuplatní 
jako výdaje. 
Rekonstrukcí se rozumí takové zásahy do majetku, které mají za následek změnu jeho 
účelu nebo technických parametrů. 
Modernizací se rozumí rozšíření vybavenosti nebo použitelnosti majetku. Při 
modernizaci jsou opravy spojovány s drobnějšími úpravami zlepšujícími technické 
parametry zařízení  (9). 
2.1.3 Oprava a údržba 
Obnovovací procesy jsou chápány jako protipól opatření, kdy dochází vědomou činností 
k postupnému či jednorázovému odstranění důsledků opotřebení např. provozním 
udržováním, opravováním, modernizováním či rekonstruováním, případně náhradou 
opotřebených zařízení za nové. 
V platných předpisech se oprava vyskytuje ve dvou právních úpravách. Podle 
občanského zákoníku je oprava činnost, kterou se zejména odstraňují vady věci, 
následky jejího poškození nebo účinky jejího opotřebení. Druhá definice oprav je 
obsažena v účetních předpisech. Zde je uvedeno, že opravami se odstraňuje částečné 
fyzické opotřebení nebo poškození za účelem uvedení do předchozího nebo 
provozuschopného stavu. Cílem oprav je tedy odstranit nebo snížit následky opotřebení, 
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k němuž dochází při provozu zařízení. Opravou je uvedení do jakéhokoliv stavu, 
v jakém se majetek nachází za dobu své existence, pokud nedošlo k rekonstrukci (u 
staveb) nebo jiné obdobné právní změně (7). 
 
Jednotlivé druhy provozních oprav se člení dle rozsahu, zaměření i přesnosti  na : 
a) malé opravy -  slouží k odstranění drobných poruch a k výměně 
opotřebovaných součástí  
b) střední opravy - zahrnují větší opravářské práce včetně seřízení či výměny 
porušené součásti 
c) generální opravy - odstraňují opotřebení a odstranění zařízení do té míry, aby 
byly obnoveny jejich technické vlastnosti provozuschopnosti, přesnost, 
spolehlivost, atd., s jakými vstupovaly do výrobního procesu      
      
Údržba je obnovovací proces, jehož cílem je systematické odstraňování důsledků 
fyzického případně i ekonomického opotřebení jednotlivých prvků i celého systému 
zařízení, předcházení jeho následkům a odstranění drobnějších závad zařízení, ke 
kterým dochází při využívání zařízení ve výrobním procesu (7). 
Smyslem údržby je trvalé udržení výrobního zařízení v technicky dobrém a 
provozuschopném stavu při vynaložení přiměřených, tzn. optimálních nákladů. Vlastní 
údržbu lze rozdělit na následující kroky: 
a) denní ošetřování - denní ošetřování výrobního zařízení zahrnuje soustavný 
dohled nad provozem zařízení, jeho mazání a čištění před zahájením provozu i 
po jeho skončení 
b)  běžná údržba - zahrnuje soustavný dozor nad provozem, pravidelnou kontrolu, 
doplňování  a  výměna olejů, mazadel a odstraňování drobných závad 
c)  inspekce a prohlídky – kontrolní a opravářské výkony s předem stanoveným  
technickým, kapacitním a  termínovým postupem. Jejich smyslem je prevencí  
zabezpečit provoz před nahodilými poruchami a předběžně posoudit nutnost 
případných oprav 
d)  diagnostika technického stavu -  úkolem je konkrétní sledování v průběhu 
procesu fyzického opotřebení, identifikace míst a rozsahu poškození (20). 
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Provozuschopnost výrobních zařízení je jeden z faktorů, které slouží 
k bezproblémovému zajištění výroby a tím pádem i uspokojení poptávky. Ovlivňuje ji 
především dlouhodobá reprodukce výrobních zařízení. 
 
2.2 Třídění majetku a odpisové skupiny 
Od 1.1. 1993 vstoupila u nás v platnost nová daňová soustava, která zákonem                          
č. 586/1992 Sb. o daních z příjmů upravuje také oblast odpisování  dlouhodobého 
hmotného a nehmotného majetku. Odpisy tvoří významnou složku daňově uznatelných 
nákladů, což ovlivňuje výši daňové povinnosti poplatníka  (9).  
K základním změnám, ke kterým došlo v souvislosti se zavedením nové daňové 
soustavy v oblasti daňových odpisů, patří : 
⇒ Zařazení majetku do šesti odpisových skupin podle standardní klasifikace produkce. 
Lhůty odpisování majetku se v letech 1993 – 1998 pohybovaly v rozmezí od 4 do 
45 let. Počínaje rokem 1999 došlo ke zkrácení doby odpisování  s výjimkou 
majetku zařazeného do první odpisové skupiny. V současnosti je doba odpisování 
majetku od 3 do 50 let. Snížení doby odpisování by mělo vést k urychlení 
reprodukce majetku.  
⇒ Zavedení zrychleného odpisování. Základem tohoto odpisování je umožnit v první 
polovině ekonomické životnosti hmotného a nehmotného majetku uplatnit výrazně 
vyšší odpisy než u rovnoměrného odpisování, kde odpisy majetku s výjimkou 
prvního a posledního roku jsou stále stejné. To umožňuje v relativně krátkém 
časovém období uplatnit jako výdaj podstatnou část hodnoty majetku.  
⇒  k 1.1.1995 byly zrušeny stávající užívané klasifikace a byla zavedena nová 
klasifikační soustava. Třídění podle Jednotného třídění základních prostředků           
( JTZP), které využívalo devíti tříd, bylo nahrazeno Standardní klasifikací produkce 
(SKP), která třídí hmotný a nehmotný majetek do  šesti skupin. 
⇒ Novelou zákona č. 87/1995 Sb. s účinností od 1.1.1996 došlo ke zvýšení hranice 
vstupní ceny pro kategorii dlouhodobého hmotného majetku z 10 000 Kč na 20 000 
Kč. Od roku 1998 se tato hranice zvýšila na 40 000 Kč. 
⇒ Limit pro nehmotný majetek se podle zákona o dani z příjmů zvýšil ze 40 000 Kč na 
60 000 Kč s tím, že se ustanovení týká pouze majetku zaevidovaného do majetku 
poplatníka počínaje dnem 1.1.1999. Od 1.1.2001 neexistuje z daňového hlediska 
 
 
19 
 
dlouhodobý nehmotný majetek. Majetek zařazený po tomto datu lze odpisovat 
pouze účetně. Účetní odpisy si poplatník může uplatnit jako daňově uznatelné 
náklady.  Od 1.1.2005 se opět odepisuje tento majetek daňově. 
⇒  Od 1.1.2002 vznikla kategorie drobného hmotného a nehmotného dlouhodobého 
majetku (9). 
2.2.1 Stanovení výše daňových odpisů 
Daňové odpisy se používají pro účely výpočtu daňového základu podniku pro daň z 
příjmů.  Zákon o dani z příjmů vymezuje dva druhy odpisů: 
⇒ rovnoměrné odpisy (lineární)  
⇒ zrychlené odpisy (degresivní) 
Pro daňové potřeby si podnik zvolí pro každý nově pořízený dlouhodobý majetek 
způsob, jak bude odepisovat. Vybraný způsob už pak nesmí měnit po celou dobu 
užívání dlouhodobého majetku. Je zcela běžné, že se v podniku používají oba způsoby 
odepisování.  
Daňové odpisy se počítají zpravidla na konci účetního období. Jejich hodnota je 
zákonem povolenou maximální výší odpisů, které lze uplatnit jako daňově uznatelnou 
položku při výpočtu základu daně z příjmů. 
V roce 2008 zákon nově upravil strukturu šesti odpisových skupin. V roce 2007 bylo 
zákonem stanoveno také šest odpisových skupin, ale odpisová skupina 1 se dělila na 1 a 
1a. Skupina 1a byla  od 1.1.2008 zrušena, majetek přešel  do 2. odpisové skupiny. 
Dlouhodobý hmotný majetek je začleněn do odpisových skupin podle životnosti. 
Konkrétní rozdělení do skupin určuje Příloha č.1 k zákonu č. 586/1992 Sb.   
Dobu odpisu upravuje §30 zákona. Doba odepisování tedy závisí na tom, do které 
odpisové skupiny majetek patří dle následující tabulky:                                            
Tabulka č. 1 – Doba odpisu dle § 30 zákona o dani z příjmů 
 
                                                                                             Doba odpisu 
Odpisová skupina  Doba odpisu  Příklady majetku 
I. 3 roky kancelářské stroje, počítače 
II. 5 let stroje, strojní zařízení, motorová vozidla, nábytek 
III. 10 let kovové konstrukce, výtahy, jeřáby 
IV. 20 let budovy ze dřeva a plastů 
V. 30 let budovy, dálnice, silnice, nádrže 
VI. 50 let budovy administrativní, obchodní domy,apod. 
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Pro každý nově pořízený dlouhodobý hmotný majetek si může podnik zvolit 
rovnoměrný nebo zrychlený způsob odpisu.  
Výpočet rovnoměrných odpisů upravuje §31 zákona o dani z příjmů odst. a) Zákon 
určuje sazby pro výpočet odpisu. Tyto sazby jsou vyjádřeny procentem. Výpočet 
rovnoměrného odpisu je snadný a vychází ze součinu  odpisové  sazby a  vstupní ceny 
majetku. V tabulce č. 2  jsou uvedeny roční odpisové sazby pro rovnoměrné odpisování. 
Odlišná odpisová sazba je v prvním roce odpisování a v dalších letech. Sazba pro 
zvýšenou vstupní cenu se používá v případě, že u majetku v průběhu jeho užívání bylo 
provedeno technické zhodnocení. 
Tabulka č. 2 – Sazby pro rovnoměrné odepisování dle §31 
Sazby pro rovnoměrné odepisování 
Odpisová 
skupina  
V prvním roce 
odpisování  
V dalších letech 
odpisování  
Pro zvýšenou 
vstupní cenu  
I. 20 40 33,3 
II. 11 22,25 20 
III. 5,5 10,5 10 
IV. 2,15 5,15 5 
V. 1,4 3,4 3,4 
VI. 1,02 2,02 2 
Pokud pro nově pořízený dlouhodobý hmotný majetek zvolí firma  zrychlený způsob 
odpisu, postupuje  podle § 32 zákona o dani z příjmů. Zákon určuje koeficienty pro 
výpočet odpisu dle následující tabulky č. 3.  
Tabulka č. 3 – Koeficienty pro zrychlené odepisování dle § 32 
Koeficienty pro zrychlené odepisování 
Odpisová 
skupina  
V prvním roce 
odpisování  
V dalších letech 
odpisování kn  
Pro zvýšenou 
cenu  
I. 3 4 3 
II. 5 6 5 
III. 10 11 10 
IV. 20 21 20 
V. 30 31 30 
VI. 50 51 50 
Koeficienty jsou určeny pro první rok odpisu, další roky a v případě zvýšené ceny a v 
případě technického zhodnocení. Koeficient pro 1 rok odpisu odpovídá době 
odepisování. V dalších letech se odpis vypočítá jako dvojnásobek zůstatkové ceny/ 
koeficient pro další roky – počet let, kdy byl majetek už odepsán.  
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Vztah je znázorněn v následujícím vzorci:  
Odpis v dalších letech = 2 x zůstatková cena / kn-n  
kn-n je koeficient v dalších letech odpisování 
n je počet let, během nichž byl již majetek odepisován  
 
Odpisy po daňové reformě 
Mezi nejdůležitější změny, které přinesla daňová reforma, je zrušení odpisové skupiny 
1a, podle které se odepisují automobily. Doba odpisu byla 4 roky.  Od 1. 1. 2008 se 
automobily odepisují podle 2. odpisové skupiny, doba odepisování se prodlužuje na 
dobu 5 let.  
Druhou změnou, která se váže k odpisům dlouhodobého majetku, je zrušení možnosti 
odepisovat majetek nabytý darem v případě, že byl tento dar osvobozený od daně 
darovací.  
 
Odpisy v daňové evidenci 
V daňové evidenci se dlouhodobý majetek eviduje stejně jako v účetnictví na  „Kartách 
dlouhodobého majetku“ nebo též „inventárních kartách“. Pro účely daňové evidence 
jsou potřeba pouze daňové odpisy. Souhrn daňových odpisů za zdaňovací období  se 
uvádí přímo do daňového přiznání k dani z příjmů.  
2.2.2 Účetní odpisy 
Účetní odpisy jsou uplatněny podle skutečné doby používání dlouhodobého majetku. 
Mají přesně vystihnout míru opotřebení dlouhodobého majetku. Podnik si může zvolit 
vlastní účetní odpisy, ale při vyplňování daňového přiznání musí dbát na to, že může 
uplatnit pro zjištění základu daně z příjmů jen výši daňových odpisů. 
Obvykle se používají dvě metody ke stanovení účetního odpisu - podle doby 
upotřebitelnosti  nebo podle výkonu.  
Odpisy podle doby upotřebitelnosti - podnik si sám stanoví upotřebitelnost 
dlouhodobého majetku. Určí se tedy doba, po kterou chceme majetek v podniku 
využívat. Doba nemusí odpovídat době odpisu podle § 30 zákona o dani z příjmů.  
Odpisová sazba v % se vypočítá jako 100 / doba životnosti zařízení.   
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Odpisy podle výkonu - při této metodě dělíme vstupní cenu výkonem majetku. 
Výkonem majetku může být např. počet vyrobených ks výrobků, nebo počet ujetých 
km.  
Účtování odpisů - Odpisy účtujeme do nákladů – účtová tř. 5, skupina 55, účet 551 
Odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku. Souvztažným účtem jsou 
oprávky k dlouhodobému majetku. U hmotného dlouhodobého majetku je to konkrétně 
účtová tř. 0, účty skupiny 08.  
Do nákladů se účtují účetní odpisy. Z výše uvedeného vyplývá, že může dojít k rozdílu 
mezi účetními a daňovými odpisy. Z toho důvodu se musí upravit základ daně z příjmů 
o tento rozdíl.  Daňové odpisy tedy určují daňovou uznatelnost odpisů. (26) 
2.3 Likvidace majetku 
Likvidace majetku vyřazeného z používání v rámci podnikatelské činnosti či pronájmu 
daňového subjektu se může uskutečnit několika způsoby – zničením, prodejem, řízenou 
likvidací jako je sešrotování, předáním majetku atd.  Zpravidla se likvidace majetku 
provádí tehdy, je-li v době likvidace zůstatková cena rovna nule. Pak provede 
organizace pouze záznamy v evidenci hmotného a nehmotného majetku   na inventární 
kartě a majetek z evidence vyřadí.  Pro zjištění zůstatkové ceny je nejprve nutné 
dopočítat všechny uplatnitelné  odpisy. 
Zákon definuje zůstatkovou cenu pro daňové účely jako rozdíl mezi vstupní cenou 
hmotného a nehmotného majetku a celkovou výší odpisů z tohoto majetku a to i tehdy, 
když do výdajů na zajištění zdanitelných příjmů zahrnul poplatník pouze poměrnou část 
odpisů nebo uplatňoval v některých zdaňovacích obdobích výdaje procentem z příjmů. 
Zůstatková cena se tedy mění s časem a hodnotou uplatněných odpisů v daném časovém 
okamžiku a pohybuje se  v rozmezí mezi vstupní cenou a nulou. (26) 
 
2.4 Cíle opravy a údržby 
Systém oprav a údržby chápeme jako soubor organizačních, časových, hmotných, 
finančních a jiných prvků, které dovolují ve vymezených podmínkách provádět 
údržbářské zásahy tak, aby údržba byla včasná ekonomická a dostatečně spolehlivá. (7) 
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Mezi hlavní cíle údržby patří: 
⇒ optimalizovat spolehlivost zařízení a infrastruktury 
⇒ trvale zajistit, aby zařízení a infrastruktura byly v dobrém stavu 
⇒ zajistit rychlé, akutní opravy zařízení a infrastruktury 
⇒ zvýšit bezpečnost práce 
⇒ vyškolit personál v oblasti specifických metod údržby 
⇒ zajistit rentabilitu a efektivnost investic do výrobního zařízení 
Údržba majetku má ve firmě nezastupitelnou úlohu, protože se musí vyrovnat 
s komplexními, ale často protichůdnými vlivy, jako jsou: 
⇒ fyzické vlivy – klimatické vlivy, přirozená zkáza, opotřebení a poškození 
komponentů 
⇒ technické vlivy – neustálý vývoj, vzrůstající trend v zavádění nových technologií 
⇒ lidský faktor – systém motivace personálu, rozvoj poznatků lidských zdrojů, 
kulturní a sociální vývoj 
⇒ organizační a řídící vlivy – vývoj národní ekonomiky, dostupnost finančních zdrojů 
⇒ tržní vlivy – požadavky tuzemského  i mezinárodního  trhu, které se neustále mění 
(13). 
Současné trendy v řízení oprav a  údržby se zaměřují na  možnosti úspor v prediktivní 
údržbě prodloužením životnosti výrobního zařízení a to  analýzou  kořenových příčin 
poruchovosti jednotlivých strojů,  budováním  systémů prediktivní a proaktivní údržby 
a jejich integrace  do řídících procesů firmy.  
 
2.5 Útvary  údržby  
Slovo „údržba “ je obvykle spojeno s negativními informacemi. Ať už si vybavíme 
poruchu stroje  nebo nutnost nějaké opravy, je to jasně spojeno se špatnými zprávami a 
pesimismem. V rozporu s tím je údržba definována jako „práce zaměřená na udržení 
něčeho v dobrém stavu”. Údržba je tedy mnohem důležitější, než by si většina lidí 
myslela. (22) 
Vývoj na trhu nutí všechny výrobce ke snižování nákladů. Významnou položkou 
v nákladech výrobních podniků jsou náklady na údržbu a opravy. Tyto náklady se 
obvykle  pohybují v rozmezí  6 – 10% ročního obratu firmy.(7)  
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Abychom začali údržbu chápat jako pozitivní činnost, je důležité dívat se na ni jako na 
ziskové a ne nákladové středisko. Přístup k údržbě založený na představě nákladového 
střediska se výhradně zaměřuje na dodržování rozpočtu a snižování nákladů, jak nejvíce 
je to možné. Naopak model ziskového střediska počítá s tím, že investice a provozní 
náklady je možno rozdělit tak, aby se zlepšila efektivita udržovaných zařízení. Zvýšená 
efektivita přirozeně vede k vyšším ziskům. Údržba se tak stává páteří každé organizace, 
ve které je nutno udržovat zařízení, ať už se jedná o výrobní podnik nebo dodavatele 
služeb. (22) 
Pod pojmem údržby si můžeme představit souhrn organizačních a technických opatření, 
která napomáhají ke zlepšení funkčnosti výrobních strojů a zařízení. S přihlédnutím 
k postavení zařízení ve výrobním procesu, jeho struktuře, opotřebení a dalším 
podmínkám, musí použitá forma údržby zajistit provozuschopnost výrobního zařízení 
na straně jedné a hospodárnost na straně druhé. (7) 
 
V současné době  existuje systém CMMS (Computerized Maintenance Management 
System - počítačový systém řízení údržby), díky němuž může údržba šetřit čas i peníze 
v řadě oborů. Je důležité, aby firmy přistupovaly k údržbě jako ke každému jinému 
 ziskovému středisku. Ziskovou záležitost je možno z ní udělat různými způsoby. 
Jedním takovým způsobem je „kvalita výrobku zcela bez chyb“. Tento přístup k údržbě 
klade důraz na udržování strojů a zařízení v nejlepším možném stavu. Produkce 
výrobků o vyšší kvalitě povede k vyšší míře návratnosti a zisky se obvykle zvýší.  
 
CMMS je možno používat k zajištění vysoké kvality zařízení i výrobků. Není to jenom 
prostředek k řízení údržby, nýbrž je to jeden z primárních nástrojů, které zvyšují 
produktivitu údržby. K výhodám plynoucím z používání CMMS patří zvýšená 
produktivita práce, zvýšená pohotovost a delší provozní životnost zařízení. Z těchto 
aspektů je nejdůležitější zvýšená produktivita práce. Jestliže systém bude zajišťovat, 
aby zaměstnanci měli naplánovanou práci, pracovní postupy, požadované díly a 
nástroje, budou schopni pracovat bez přerušení. Budou také pracovat bezpečněji, 
protože plány práce budou zahrnovat všechny bezpečnostní procedury. Hmatatelné 
přednosti CMMS zahrnují snížení přesčasů, omezení prací prováděných na smlouvu s 
externími kontrahenty, méně nahromaděných požadavků na údržbu, snížené náklady za 
opravu, lepší morálku, lepší servis, méně „papírování” a omezení kontrolního dohledu.  
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Uživatelé zjistí, že klesly náklady na skladování a že se zlepšila dokumentace 
bezpečnostních problémů a problémů souvisejících se shodou s požadavky ISO. 
Prevence nehod a úrazů jakožto výsledek používání lepších postupů, dokumentovaná 
pomocí CMMS, může pro firmy znamenat úsporu značných částek. Mnohé firmy se na 
údržbu dívají jako na náklady navíc, ale měla by být chápána jako důležitá investice do 
budoucnosti firmy. CMMS nabízí řadu výhod, z nichž největší je to, že pomáhá v boji 
proti prostojům a zvyšuje efektivitu.  (22) 
 
Jiný způsob, jak mohou firmy pojímat údržbu jako ziskové středisko, je založen na 
principu OEE , tj. „celkové efektivitě zařízení “ (Overall Equipment Effectiveness). 
OEE se skládá ze tří faktorů: dostupnost, využití a míra kvality. Jiným příkladem toho, 
jak se dá z údržby udělat ziskové středisko, je využití preventivní údržby. Pokud bude 
fungovat vhodná preventivní údržba (zažitá zkratka PM), doby odstávky jednotlivých 
strojů  budou minimální a dosáhne se významných úspor. Přesně tak se údržba stává 
ziskovým střediskem. (23) 
Není pochyb, že bez využití informačního sytému v údržbě nelze nikdy mluvit o 
efektivní údržbě a bez efektivní údržby nelze hovořit o efektivním využití firemních 
aktiv. Ztráty plynoucí z neefektivních firemních procesů jsou neobhajitelné a 
dlouhodobě neudržitelné. Přesto existuje v ČR velké množství výrobních společností, u 
kterých je v popředí krátkodobé hledisko pořizovacích nákladů před koncepčním 
dlouhodobým vytvářením zisku pomocí neustálého zlepšování a zefektivňování procesů 
údržby a maximalizace výnosů z aktiv.  
Potvrzuje se jen to, že stále řada podniků nerespektuje skutečnost, že uspořená koruna v 
nákladech na údržbu zvýší krátkodobý zisk o korunu, ale že správně použitá koruna v 
údržbě přinese zisk mnohem větší a trvalejší. Správnost použití prostředků na nákup 
informačního systému pro údržbu ovšem nemůže být hodnocena pouze dle jeho 
pořizovací ceny. Neméně významným faktorem je i čas a potažmo personální náklady 
pracovníků údržby spojené s vkládáním dat do systému a obráceně získáváním 
potřebných informací ze systému. Zde se liší jak jednotlivé systémy na trhu,  tak přístup 
jejich dodavatelů.  
Bez přidané hodnoty je tedy údržba vnímána jako nutné zlo, nákladná záležitost firmy. 
Tvorba komplexní strategie údržby a spolehlivosti nejprve vyžaduje změnu tohoto 
vnímání. Společnosti musí poznat, že údržba může být pro organizaci přínosná a 
hodnotná.  
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Terry Wireman z Vesta Partners’ na konferenci Noria’s Lean, Reliable and Lubed 2008 
Conference and Expo na téma budoucnost údržby uvedl: (27) 
 „Údržba není nutným zlem. Čím dál tím více společností se začíná zaměřovat na praktiky své údržby a 
zvyšování spolehlivosti, protože jsou konkurenční zbraní. Způsob využití této konkurenční zbraně 
spočívá v tom, že vidíme skutečnou hodnotu, kterou přináší.  Spíše než pohlížet na údržbu negativně je 
třeba se zaměřit na to, co správná údržba může přinést: maximalizaci výnosů z aktiv, zvýšení kapacit a 
ziskovou marži. Většina dnešních společností nechápe, že jejich budoucnost doslova závisí na tom, zda 
budou úspěšní ve spolehlivosti a v praktické stránce své údržby. Mají-li být společnosti úspěšné v oblasti 
údržby, potřebují na to tří- až pětiletý plán, jenž by měl přesně odpovídat tří- až pětiletému obchodnímu 
plánu společnosti.“  
2.6 Formy údržby    
Jednotlivé  formy údržby se od sebe liší především mírou prevence pro  zamezení 
předčasného opotřebení základních prostředků, dále rozdílnými postupy, kterými jsou 
určovány jednotlivé stroje a zařízení k opravě a také různými způsoby provádění oprav. 
(26) 
 
2.6.1 Systémy údržby podle časových plánů  
Údržba se provádí preventivně v pevných časových intervalech, často bez ohledu na 
faktický stav opotřebení s přihlédnutím k významu zařízení ve výrobním procesu, jeho 
struktuře, opotřebení a dalším podmínkám. Použitý údržbářský systém musí zajistit 
provozuschopnost výrobního zařízení na straně jedné a hospodárnost na straně druhé. 
(7) 
Údržba po prohlídce 
Základní prostředky jsou podrobeny opakovaným prohlídkám. Na základě výsledků 
kontroly se určí, je-li nutno základní prostředek opravovat a pokud ano, tak v jaké míře 
a do jakého termínu bude oprava provedena. Z ekonomického hlediska je tato metoda 
velmi efektivní, protože se základní prostředky neopravují ani předčasně ani opožděně a 
opravují se jen nezbytně nutné části, které opravu vyžadují. Nevýhodou je, že termín a 
rozsah oprav můžeme stanovit na poměrně krátkou dobu dopředu. (7) 
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Preventivní údržba 
Jedná se o soubor činností zabezpečujících  znalost stavu výrobního zařízení  jako jsou 
inspekční prohlídky, revize, kontroly, využití smyslové a technické diagnostiky. 
Výhodou je ekonomická využitelnost vlastních odborných údržbářských pracovníků a 
zmenšení rizika výpadku zařízení během provozu. Tato metoda není optimální, protože 
se často vyměňují části, které by ještě mohly být provozovány. Systém se doporučuje 
zavádět u zařízení, která jsou stejnoměrně zatěžovány a opotřebení narůstá také 
rovnoměrně. (7) 
Systém preventivních periodických oprav 
Jedná se o jednu z nejrozšířenějších metod. Je obdobou preventivní údržby s tím, že se 
provádí podle předem určeného časového plánu. Po uplynutí doby provozu stanovené 
na základě zkušeností a v souladu s výrobním plánem, se výrobní zařízení odstaví, 
prohlédne a vymění se jeho části nebo celé agregáty. Výhodou je preventivní charakter 
a snaha předejít poruchám. Výměna se provádí podle technického stavu a v takovém 
rozsahu, aby byla zajištěna bezporuchová funkce základního prostředku až do jeho další 
plánované opravy. Tento systém má poměrně vysoké náklady na údržbu, ale ty jsou 
vyváženy provozní jistotou a bezpečností. Možné ztráty při poruše by byly 
mnohonásobně vyšší než náklady provedených opravárenských výkonů. (7) 
 
Systém diferencované proporcionální péče (DIPP) 
 DIPP je progresivní systém, zdůvodněný potřebami maximálních úspor, který využívá 
mimo prvky preventivnosti především diferencovaný přístup k opravárenským 
výkonům u zařízení podle jeho důležitosti ve výrobním procesu. Tento systém vychází 
z poznatku, že při poruše jistého zařízení dochází k výpadku celého výrobního procesu 
a nebo k  ohrožení bezpečnosti výroby – tyto části výrobního zařízení představují tzv. 
kritické objekty. Základní prostředky celého závodu či provozu jsou rozděleny do 
několika skupin a pro každou skupinu zvlášť se stanoví vhodný systém oprav. Vyšším 
podílem preventivní údržby u těchto zařízení dochází k výraznému snížení celkových 
nákladů na údržbu. Závažným problémem je však správné určení vhodného systému pro 
jednotlivé kritické objekty. Mnohdy bývá nutné u jednoho základního prostředku volit 
různé typy oprav pro jednotlivé části prostředku. U tohoto systému se stanovuje 
výsledný stupeň pracnosti (bodové hodnocení) provozní údržby pomocí složitého 
algoritmu. Tento algoritmus obsahuje tři hlavní části, podle kterých se rozhoduje – mezi 
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ně patří diference strojů a zařízení, konstrukční charakteristiky a provozní 
charakteristiky. Tyto hlavní části se dále člení na několik podskupin. V konečné fázi 
tento systém umožňuje zpracovat i náklady a ekonomickou efektivnost údržby. (16) 
 
2.6.2 Systém údržby podle skutečného stavu   
Systém je doporučovaný v současných podmínkách širokého využití měřící techniky a 
optimalizačních metod. Koncepce údržby podle skutečného stavu výrobního zařízení je 
postavena na co nejdokonalejší znalosti okamžitého stavu zařízení. Charakteristikou 
tohoto systému je, že zařízení se odstavuje z provozu pouze tehdy, jestliže to zjištěný 
stav jeho opotřebení skutečně vyžaduje. Dílčí části se vyměňují  až když dosáhly fáze 
poškození, či překročily přípustné tolerance. Provozně důležité parametry se v tomto 
systému neustále měří, vyhodnocují a interpretují. Sběr, analýza a vyhodnocení 
potřebných informací jsou zpravidla realizovány s podstatnou podporou výpočetní 
techniky. Optimální termíny údržby lze tak určovat předem a tím lze zajistit úzkou 
vazbu na operativní řízení výroby. Tento systém vyžaduje dokonalou přístrojovou 
měřící techniku z oblasti tzv. tribotechniky.  Tribotechnika je součást diagnostických 
metod sledování skutečného stavu zařízení a jeho opotřebení na základě odběru a 
rozborů olejů a maziv. Tento pravidelný odběr vzorků oleje dovoluje pomocí 
kvantitativního a kvalitativního stanovení obsahu otěrových kovů zjistit počátek 
zvýšeného opotřebení a určit i místo jeho vzniku. Nevýhodou tohoto systému jsou 
zvýšené náklady na inspekci a diagnostiku. V současné době se systém údržby podle 
skutečného stavu stává ekonomicky nejúčinnější.(7,16) 
 
2.6.3 Údržba dle metody TMP 
Pravděpodobně jeden z nejsilnějších současných trendů vývoje péče o výrobní zařízení 
směřuje jednoznačně ke koncepci údržby podle skutečného stavu jak výrobního 
zařízení, tak i celkové situace ve firmě. 
Tato koncepce dobře zapadá i do současného trendu zavádění metody TPM  (totálně 
produktivní metoda). TPM je produktivní údržba prováděná na celopodnikové bázi. 
Kořeny přístupu TPM mohou být spojeny s filozofií preventivní údržby. V současné 
době se tento přístup používá v případech, kdy je průmyslová výroba založena na 
lidských operátorech. TPM zahrnuje následujících pět kroků: 
a) cílem je maximalizovat efektivnost výrobního zařízení 
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b) je to celopodnikový systém produktivní údržby obsahující preventivní i 
produktivní údržbu a zlepšení stavu stroje 
c) vyžaduje nejen účast obsluhy a údržby, ale i konstruktérů strojů 
d) zahrnuje každého jednotlivého zaměstnance od TOP - managementu až po 
řadového pracovníka 
e) je založena  na podpoře produktivní údržby pomocí aktivity výrobních týmů 
 
Jestliže chceme aplikovat TPM, musíme logicky začít ztrátami zatěžujícími provoz a 
výkon výrobní základny. Ztráty vznikají jednak na základě organizace výroby, 
provozování i údržby daného zařízení a jednak na základě organizace nechtěných 
lidských chyb. Cílem údržby jakéhokoliv technického zařízení je tyto ztráty snížit nebo 
úplně vyloučit. Při tomto záměru je nezbytné nejprve analyzovat druhy ztrát, které se při 
provozu vyskytují. (10) 
 
 V provozní praxi lze nalézt šest velkých ztrát, které jsou: 
⇒ prostoje související s poruchami strojů a neplánované prostoje  
⇒ čas na seřizování a nastavování parametrů ( změny a výměny) 
⇒ ztráty způsobené přestávkami ve výkonu zařízení, krátkodobé poruchy 
⇒ ztráty rychlosti průběhu výrobních procesů 
⇒ kvalitativní důsledky procesních chyb (nekvalita) 
⇒ snížení výkonu ve fázi náběhu výrobních procesů, technologické zkoušky.(7) 
 
Ztráty v efektivním využívání výrobní základny jsou významnou překážkou úspěchu ve 
výrobě i prodeji. Poruchy se ztrátou funkce mají povahu náhlého výskytu, jsou 
nesnadno zjistitelné, jejich průběh je většinou dramatický. Poruchy omezující funkci 
dovolují pokračovat v provozu, ale se sníženým výkonem. Při jejich přehlížení dochází 
k běhu na prázdno, ke krátkodobým přerušením, předělávkám, které omezují rychlost a 
způsobují jiné problémy. Problémy způsobují faktory všeho druhu, ale často si všímáme 
jenom velkých problémů a přehlížíme malé závady, které k nim také přispívají. Mnohé 
velké poruchy se vyskytují jenom proto, že si nikdo nevšímá zdánlivých maličkostí, 
které mohou zapříčinit velkou poruchu. (7)       
 TPM si v posledních letech získává širokou pozornost z mnoha důvodů. Nedotýká se 
jen oblasti předcházení poruchám, ale také oblasti redukce defektů, krátkodobých 
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prostojů, zkrácení doby při změně sortimentu a tím i pružné reakce na přání zákazníka. 
TPM je progresivní přístup organizace údržby, který je objektivně vyžadován rostoucí 
složitostí výrobních zařízení, strojů, nářadí a přístrojů. Vzrůst automatizace a 
bezobslužné výroby neodstraňuje potřebu lidské práce – údržba stále závisí na lidských 
zdrojích. (10) 
2.7 Outsourcing údržby 
Popularita nákupu služeb v průmyslovém odvětví dále roste s konkurenčními tlaky a 
potřebou zvládat více aktivit s nižšími náklady/výdaji. Vedení podniku nese 
odpovědnost za neustálé zlepšování a hledání cest vedoucích k celkovému zlepšení 
provozů. Konkurenceschopnost je stálou výzvou, proto snaha o zeštíhlení provozu často 
přináší další tlak na snižování nákladů na školení, nájemné a administraci v celé 
organizaci. 
Outsourcing údržby poskytuje vedení podniku možnou flexibilitu a úsporu nákladů. 
Progresivní společnosti zjistily, že outsourcingem vedlejších činností se zlepšují jak 
krátkodobé, tak i dlouhodobé ekonomické vyhlídky. Spíše než aby management 
pohlížel na outsourcing údržby jako na prostředek, jak se zbavit vlastních problémů, 
měl by jej vnímat jako chytrý obchodní tah. Záležitosti, jež jednou vyžadovaly spoustu 
času a úsilí managementu i administrativních pracovníků, jsou nyní přesunuty k 
dodavateli údržby. To umožňuje vedení podniku a dalším zaměstnancům zaměřit se na 
provozní a výkonnostní záležitosti.  
Takové společnosti získaly, ať už v plné či částečné míře, díky outsourcingu své údržby 
řadu výhod - přístup k nejlepším dovednostem, flexibilní zdroje a sdílení rizika. Před 
zahájením cesty radikálních změn je nutno pečlivě zvážit, jaký to bude mít dopad na 
firmu a čeho se tím dosáhne. Je třeba se zaměřit na očekávané přínosy včetně úspory 
nákladů, realokaci  interních zdrojů v klíčových oblastech a zvýšení efektivity plynoucí 
z vyrovnané, dobře školené a zkušené pracovní síly v údržbě. 
Společnosti s hodnotnými aktivy a ty, které mají často rozpracovány projekty 
vylepšující obchodní bilanci, jsou výbornými kandidáty pro řešení údržby formou 
outsourcingu. Když se společnosti rozhodnou outsourcovat činnosti své údržby, musí 
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nejprve zvážit, kdo by pro ně vykonával nejlépe tuto práci provedením due diligence.1 
Toto je jedním z nejdůležitějších kroků při řešení záležitostí smluvní údržby. Takový 
krok odhalí informace o potenciálním dodavateli; o tom, kdo má podobný styl řízení 
lidí, procesů, významných systémů a obchodních filozofií. Manažeři by měli zvážit 
zejména následující záležitosti: 
⇒ Zkušenost – dodavatel, jenž má příslušné zkušenosti, bude zřejmě lépe rozumět 
tržním podmínkám i ovlivňujícím faktorům, navíc bude mít potřebné specifické 
zkušenosti v daném oboru a vědět, proč se věci v průmyslu vyvíjejí určitým 
způsobem. 
⇒ Bezpečnost – dodavatel, jenž nedisponuje uceleným bezpečnostním programem, by 
měl být vyškrtnut. Bezpečně fungující prostředí je nutné pro dosažení 
výkonnostních cílů; v otázkách bezpečnosti by nemělo nikdy docházet ke 
kompromisům. 
⇒ Zdroje – zdroje vlastní společnosti a dodavatele by se měly k sobě hodit tak, aby 
došlo k vytvoření jednotného týmu údržby s vzájemně se doplňujícími druhy 
dovedností týmu, který by byl schopen úspěšně vykonávat potřebný rozsah prací. 
⇒ Reference – kontrola referencí je klíčová, jelikož je dokladem schopností 
dodavatele. Kontrola by měla zahrnovat obvolání a návštěvu míst, aby bylo možné 
zjistit, jakou má organizační kulturu údržby. 
⇒ Přizpůsobivost – řízení špiček pracovní aktivity je rozhodující pro kontrolu 
nákladů. Společnosti by se měly rozhodovat mezi dodavateli, jež jsou přizpůsobiví, 
tj. takoví, kteří se mohou jednoduše přizpůsobit různé úrovni práce. Stejně důležité 
je to, jak úbytek práce a její tok odpovídá firemní kultuře a pracovnímu stylu. 
⇒ Styl řízení – větší šance na úspěch je tehdy, pokud management firmy a dodavatele 
táhnou za jeden provaz. Rozdíly ve filozofii řízení se mohou stát hlavním 
problémem spolupráce. Správní kandidáti na dodavatele vědí, jak rozdíly rozpoznat 
a odstranit bariéry, aby se dalo stavět na stejných základech. 
⇒ Stabilita – efektivita se dostaví, pokud se věci dělají neustále správným způsobem. 
Společnost by se měla ujistit, že její kandidát má prověřený záznam o úspěchu v 
oboru, bez odchylek od stability, spolehlivosti a provozní bezpečnosti. Vyvinutí 
                                                 
1 anglicky náležitá pečlivost nebo náležitá opatrnost  je angloamerický právní institut vyjadřující míru 
aktivity, kterou lze důvodně očekávat za daných okolností. Používá se v několika významech: audit 
hospodaření ("kompletní prověření") před převzetím společnosti, IPO apod., nebo  v BOZP.  
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soustředěného úsilí k správnému ohodnocení kandidátů pomůže společnosti najít 
takového, který rozumí její kultuře a který ví, jak hladce zapadnout do jejího 
firemního prostředí. Výsledkem je nalezení dodavatele, jenž společnosti a jejím 
lidem vyhovuje nejlépe, je to, že se věci dělají správným způsobem a že je 
přisuzována náležitá hodnota systému. To je velkým krokem k realizaci přínosů 
plynoucích z outsourcingu údržby a vytvoření opravdového partnerství s 
dodavatelem. 
Po výběru dodavatele údržby vstupují zákazník a dodavatel do jedné z nejdůležitějších 
oblastí přechodného stádia. V tomto bodě se slaďují zákazník s dodavatelem a jasně si 
sdělují očekávání v rámci přípravy na změnu. Proces vzájemného sladění začíná 
schůzkami na úrovni managementu, aby se potvrdilo, že obě strany jasně rozumí 
klíčovým záležitostem pohánějícím projekty, strategii společnosti, cílům, změnám 
kultury a celkové vizi přechodu k outsourcovanému modelu údržby. Definice a 
pochopení potřeb týkajících se práce, lidí, odpovědnosti, hodnocení, plánů a cílů se 
vzájemně prodiskutují a odsouhlasí. Musí být vypracován plán a rozpis transformace a 
musí být prodiskutován, aby se identifikovaly potenciální problémy, nedostatky či 
znepokojivé záležitosti a aby se určil způsob řešení v případě jakéhokoliv problému. 
Tato nezbytná činnost představuje první krok k zahájení změny v organizaci údržby 
formou outsourcingu. (28) 
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3 Analýza současného stavu 
 
V této kapitole se budu věnovat analýze dostupných informací o hospodaření 
s majetkem, vztahujících se k záměrům této diplomové práce. Provedu celkovou 
analýzu majetku STOS z různých úhlů pohledu, včetně jeho rozdělení do jednotlivých 
divizí  a  porovnání nákladů na jeho údržbu. Informace k provedení analýz jsem získal 
jak prostudováním dostupných firemních dokumentů, tak především z rozhovorů 
s odpovědnými pracovníky z oblasti správy majetku, údržby, technologie a řízení 
výroby.    
 
3.1 Dlouhodobý hmotný majetek ve firmě ST-OS 
Veškerý dlouhodobý hmotný nemovitý majetek a třetina dlouhodobého hmotného 
movitého majetku byla pořízena v roce 1993 na základě privatizačního projektu 
převodem ze státní akciové společnosti na nově založenou společnost  privátní.  Nešlo 
tedy o klasické pořízení nového majetku, ale o převzetí a následné začlenění již 
užívaného zprivatizovaného majetku do účetnictví nově vzniklé společnosti.   
Z grafu č.1  vyplývá, že větší část dlouhodobého hmotného majetku ST-OS je tvořena 
majetkem ve  druhé odpisové skupině, tj. movitým  majetkem  s dobou odpisování pět 
let dle zákona č 586/1992 Sb.v platném znění.  
Graf č. 1: Rozdělení DHM podle odpisových skupin   
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Do druhé  odpisové skupiny patří vedle nábytku zejména technologické vybavení,  
stroje a strojní zařízení, dopravní a manipulační technika, tj. majetek, který je určující 
pro produkční činnost firmy.  
Graf č. 2:  Hodnota DHM v jednotlivých odpisových skupinách   
 
 
Z grafu č. 2 je patrné, že největší hodnota DHM firmy je koncentrována v movitém 
majetku druhé odpisové skupiny, proto se ve své diplomové práci zabývám převážně  
majetkem této odpisové skupiny, neboť  tvoří jednu z konkurenčních výhod ST-OS .  
3.2 Vývoj pořízení dlouhodobého hmotného majetku 
Nabytý majetek druhé odpisové skupiny (dále jen sledovaný majetek) v rámci 
privatizačního  projektu v roce 1993  činil 35,3 % současného majetku firmy.  Jak 
vyplývá z grafu č. 3  další vývoj pořizování sledovaného majetku v letech 1994 -2002 
měl pouze udržovací charakter. 
V roce 2002 byla ve společnosti STOS, s.r.o. započata restrukturalizace firmy                         
s  následným  vytvořením  divizního  uspořádání , které bylo spojeno s  postupným 
rozšiřováním  a modernizací  strojového parku. Počínaje rokem 2003 započalo postupné  
investování firmy  do moderních obráběcích center, přičemž výrazný nárůst těchto 
investic byl v roce 2004, 2006 a 2007. 
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Graf č. 3: Vývoj pořízení majetku druhé odpisové skupiny v jednotlivých letech    
 
 
3.3 Doba užívání dlouhodobého hmotného majetku 
Stáří dlouhodobého hmotného majetku nelze u převedené části majetku z roku 1993 
přesně identifikovat, proto bylo stáří strojů nahrazeno ukazatelem doba užívání.  
V tabulce č. 4 je uvedena analýza průměrné doby  užívání  jednotlivých skupin strojů a 
zařízení, doplněná o  procento jejich odepsanosti, které je indikátorem jejich fyzického 
opotřebení a technické zastaralosti.   
 
Z  tabulky vyplývá, že průměrná doba užívání sledovaného dlouhodobého hmotného 
majetku ST-OS  je 9,3 roků a průměrné procento odepsanosti 83%. Nejdelší doba 
používání  je u pil, brusek, vrtaček, frézek, soustruhů a svářeček, které jsou již odepsány 
v plné výši. Naopak nejnižší procento odepsanosti mají dopravní prostředky, stříkací 
centrum a CNC obráběcí centra, s jejichž nákupem firma započala v rámci své 
restrukturalizace v roce 2002.   
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Tabulka č. 4:  Doba užívání jednotlivých typů zařízení     
 
Grafické znázornění  doby užívání  podle jednotlivých typů zařízení je uvedeno  
v následujícím grafu č.4. 
 
 
 
 
 
 
 
Typ zařízení 
Průměrná doba používání 
(v letech) 
Míra  odepsanosti (v %) 
Dopravní prostředky 2 40 
Stříkací centrum 2 40 
Obráběcí centra 2,4 48,8 
Měřící zařízení 5,5 70 
Manipulační technika 7 80 
Lisy 7,6 85 
Ostatní 9,1 90 
Mycí zařízení 10 92 
Poloautomatické soustruhy 10,6 92 
Svářečky 11,6 100 
Soustruhy 12,8 100 
Frézky 13,3 100 
Vrtačky 13,8 100 
Brusky 15,3 100 
Pily 16 100 
Majetek celkem 9,3 83 
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Graf č. 4:  Průměrná doba užívání jednotlivých typů zařízení     
 
 
3.4 Rozdělení DHM podle jednotlivých divizích 
Do doby přechodu ST-OS na divizní uspořádání byl sledovaný  DHM  evidován pouze 
ve střediskovém členění výrobního úseku. Od roku 2003 byl v rámci restrukturalizace 
DHM přerozdělen podle užití do tří divizí, přičemž dvě divize jsou výrobní, třetí divize 
je pak divizí obslužnou, zabezpečující vnitřní servis a služby. V této divizi je rovněž 
začleněn veškerý majetek nemovitého charakteru.   
Rozdělení majetku na jednotlivé divize považuji v souladu se záměrem mé diplomové 
práce za důležitý krok,  neboť vývoj  ve dvou výrobních divizích je zcela odlišný.  
Divize TLUMIČE (dále jen DT)  se  zabývá  tradiční finální výrobou hydraulických 
tlumičů pro elektrické a dieselové lokomotivy, vozové železniční jednotky, tramvaje, 
vozy metra a ostatní kolejová vozidla.  
Divize KOMPONENTY (dále jen DK) je zaměřena na dlouhodobé systémové 
kooperace pro finální producenty, zejména na výrobu náročných strojních součástí 
s převahou soustružení, vrtání a frézování.  
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Do náplně Divize SERVIS (dále jen DS)  spadá vedle správy veškerého DHM 
společnosti i skladové hospodářství a příprava materiálu,  nástrojařská a vývojová dílna, 
měřící středisko a metrologie, vybavené moderní měřící technologií.   
Rozdělení DHM do jednotlivých divizí znázorňuje následující graf č. 4. Srovnávacími 
hodnotami jsou pořizovací a zůstatková cena  a  doba užívání sledovaného DHM.   
Graf č. 5:  Hodnota majetku v jednotlivých divizích      
 
 
Z hodnot uvedených v grafu č. 5 je zřejmé, že nejmodernější a nejnákladnější vybavení 
sledovaným  DHM je soustředěno v divizi KOMPONENTY, která  svojí  expanzí  tržeb 
ve velkosériové výrobě systémových kooperací započatou v roce 2003 dosáhla v roce 
2008  úrovně téměř 65 % celkového obratu ST-OS.  
Naopak divize TLUMIČE, jejíž výrobní program má dlouhodobě stagnační trend a 
svým charakterem je malosériovou výrobou,  je  vybavena standardní výrobní 
technologií v nižších  pořizovacích hodnotách a  s nejdelší dobou užívání.   
Nejnižší úroveň vybavenosti  sledovaným DHM vykazuje divize SERVIS, což je dáno 
jejím specifickým postavením ve firmě.  Graf č. 5  však nevypovídá nic o množství a 
struktuře jednotlivých typů zařízení, které se zcela logicky liší podle zaměření produkce 
jednotlivých divizí.  
Z následujícího grafu č. 6 jednoznačně vyplývá, že v divizi TLUMIČE se objevuje 
nejširší spektrum jednotlivých typů strojů s nerovnoměrným využitím. Vybavení 
ostatních divizí odpovídá skutečným potřebám jejich zaměření a produkce.  V divizi 
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KOMPONENTY převažují multifunkční CNC obráběcí centra, v divizi SERVIS je 
soustředěn   majetek  potřebný k přípravě a dělení  materiálu, výrobě nástrojů  a 
přípravků, dopravní a  měřící technika.  
Graf č.6:   Rozložení jednotlivých typů zařízení  v  jednotlivých divizích      
 
3.5 Obnova movitého DHM  v jednotlivých letech 
Přesné informace, podle kterých by bylo možno sledovat nakládání   s majetkem firmy  
v letech 1993-2003, nejsou v potřebné struktuře dostupné. Potřebná data k analýze 
nakládání s majetkem firmy jsou k dispozici až  od roku 2004, tj. po zavedení prvního 
informačního systému ve ST-OS. Pro ucelený přehled o vývoji obnovy veškerého 
movitého DHM je v této analýze zahrnut kromě sledované skupiny majetku tj. strojů a 
zařízení skupiny 2 také ostatní movitý DHM odpisových skupin 1 a 3.   
 
Z následujícího  grafu č. 7 vyplývá, že movitý DHM za období let 2004 – 2008 vzrostl 
v pořizovacích cenách o cca 87,4 mil. Kč. Věcně firma pořídila celkem 62 kusů DHM, 
především obráběcích CNC strojů a ve stejném období vyřadila celkem 29 
nepotřebných strojů a zařízení.  Celkový přehled o nakládání s majetkem po 
jednotlivých divizích je uveden v  tabulce č. 5.na str. 39. 
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Graf. č.7:  Vývoj obnovy movitého DHM po dokončení restrukturalizace firmy 
 
 
 
Celkový nárůst majetku ve  sledovaném období představuje v pořizovacích cenách 97,8 
mil. Kč, což je více než čtyřnásobné zvýšení objemu majetku v pořizovacích cenách. 
(celkem 425% nárůstu proti počátečnímu stavu DHM v roce 2004).   
Přehled obnovy DHM po jednotlivých divizích v tabulce č. 5  potvrzuje vysokou 
investiční podporu firmy nově vzniklé divizi KOMPONENTY, do jejichž výrobních 
technologií a ostatního vybavení bylo investováno téměř 73 mil. Kč z celkových cca 97 
mil. Kč.  
 
Index růstu DHM ukazuje na meziroční nárůst DHM v jednotlivých letech 2004-2008 
(průměrný meziroční nárůst DHM činí 35 %). K pořízení majetku byla využita jak 
forma  přímého investičního nákupu, tak finančního leasingu.  
Těmito provedenými kroky firma dokompletovala své technologické vybavení 
v potřebné  struktuře tak, aby mohla plnit své obchodně-výrobní cíle a současně se 
zbavila nadbytečného nevyužitého majetku, do jehož údržby či obnovy by musela 
zbytečně investovat.  
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Tabulka č. 5 : Obnova  DHM v jednotlivých divizích ST-OS 
 DT 
  
DK 
  
DS 
  
celkem  
ST-OS   
rok  
Počet 
ks  
Pořizovací 
 cena   
Počet 
ks 
Pořizovací  
cena   
Počet 
ks 
Pořizovací 
cena   
Počet 
ks 
Pořizovací 
cena   
Index 
růstu   
DHM  
2004                   
počát.stav DHM 61 17 814 6 990 37 11 258 104 30 062   
vyřazení DHM 0 0 0 0 -5 -600 -5 -600   
pořízení DHM 8 5 579 3 4 663 2 737 13 10 979   
koncový stav 
DHM 69 23 393 9 5 653 34 11 395 112 40 441 1,35  
2005              
vyřazení DHM -3 -176 0 0 0 0 -3 -176   
pořízení DHM 1 71 5 7 366 2 182 8 7 619   
koncový stav 
DHM 67 23 288 14 13 019 36 11 577 117 47 884  1,18 
2006              
vyřazení DHM -4 -1 793 0 0 -6 -203 -10 -1 996   
pořízení DHM 4 4 175 8 23 464 4 4 119 16 31 758   
koncový stav 
DHM 67 25 670 22 36 483 34 15 696 123 77 849  1,63 
2007              
vyřazení DHM 0 0 0 0 0 0 0 0   
pořízení DHM 2 3 409 7 25 308 3 3 107 12 31 824   
koncový stav 
DHM 69 29 079 29 61 791 37 18 803 135 109 673  1,41 
2008              
vyřazení DHM -6 -421 0 0 -5 -629 -11 -1 050   
pořízení DHM 3 4 969 7 12 132 3 1 748 13 18 849   
koncový stav 
DHM 66 33 627 36 73 923 35 20 332 137 127 882  1,17 
 
3.6 Způsob evidence majetku  
Firma věnuje evidenci veškerého majetku potřebnou pozornost a to jak při zařazení do 
užívání, tak při jeho likvidaci. Inventární číslo, které  je  každému majetku přiřazeno,  je 
vygenerováno v informačním systému Hélios a to v jedné ze tří číselných řad - NH 1-
NH2-NH 3 podle druhu majetku dle nastavené účetní osnovy.   
Tím ovšem evidence majetku nekončí. Následná číselná řada, která  je již do systému 
zavedena firemní účtárnou  identifikuje majetek podle roku pořízení, střediska na které 
je majetek přidělen a podle osobního  čísla zaměstnance, kterému je majetek svěřen do 
užívání. Tento způsob evidence majetku značně usnadňuje každoročně prováděnou 
inventarizaci majetku a jeho případnou fyzickou kontrolu a dohledání.    
Při likvidaci majetku je nejprve sepsán  protokol o vyřazení DHM, provedena fyzická 
likvidace majetku předem stanoveným způsobem a následně evidenční číslo 
likvidovaného majetku z informačního systému zcela vyřazeno.  
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Zatímco díky informačnímu systému má firma v základním modulu Ekonomika a 
finance jednoznačný přehled o inventarizačních číslech svého veškerého majetku, tj. 
dlouhodobého, drobného dlouhodobého majetku i drobného majetku v operativní 
evidenci, neposkytuje jí tento systém dosud potřebné informace  o způsobu údržby a 
členění nákladů dle jednotlivých druhů majetku.  Je to dáno tím, že dosud nebyl firmou 
pořízen modul  Řízení údržby (Maintenance Management), prostřednictvím kterého by  
byla  zajištěna přesná evidence sledování a řízení pravidelné údržby, evidence 
náhradních dílů, nákladů na údržbu a případné plánování kapacit údržby.  
3.7 Analýza činnosti údržby 
V současné době má STROJÍRNA OSLAVANY 140 zaměstnanců. Údržba DHM je 
začleněna do divize Servis a kompetence jsou rozděleny mezi její dva útvary. 
Útvar Správy majetku se zabývá péčí o nemovitý majetek. Do jeho  náplně  spadá 
údržba a drobné opravy budov, venkovního areálu, komunikací  a parkových ploch.  
Útvar Technických služeb se dále člení na vnitřní servis a měrové středisko. Právě 
vnitřní servis obstarává údržbu movitého majetku, včetně údržby vozového parku 
společnosti. Do jeho náplně spadá běžná údržba strojů a zařízení, vymezená vnitřními 
předpisy firmy, které jsou součástí řídící dokumentace ISO.  
Oba útvary využívají pro specializované rozsáhlejší údržbářské a  opravárenské činnosti 
externí firmy, které vzešly z provedeného výběrového řízení a nebo byly přímo 
předurčeny dodavateli  jednotlivých strojů.  
 
V oblasti nemovitého majetku zajišťuje rozsáhlejší stavební práce firma NEDO, s.r.o.  
Ivančice a revize elektroinstalací firma Nekuža, Zastávka u Brna. Dlouhodobá 
spolupráce ST-OS s těmito vybranými firmami na principu Rámcové smlouvy přináší 
oboustranný užitek, spočívající zejména ve flexibilním přizpůsobení se požadavkům 
ST-OS z hlediska času a rozsahu práce, standardizaci sjednaných cen, platných na dané 
období a  zvýšené  záruky na provedené práce.      
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Obrázek č. 2: Organizační začlenění údržby ST-OS  
 
Stav v zajištění údržby sledovaného DHM    
V dřívějším organizačním úsekovém uspořádání (před vznikem divizí) byly za 
jednotlivé stroje odpovědny osádky, které hlásily veškeré poruchy a prostoje na strojích 
vedoucímu údržby. Ten vedl evidenční karty oprav strojů viz příloha č. 1. , do nichž 
zaznamenával veškeré preventivní a nenadálé opravy. Každý stroj měl zavedenu vlastní 
evidenční kartu. O každé  opravě stroje byl pořizován zápis - viz příloha č.2.   Tato 
jednoduchá evidence umožňovala vykazovat ztrátové časy (prostoje z důvodu oprav či 
plánovaného vyřazení stroje). Rovněž byla vedena evidence zmetkových hlášení  
z titulu závady daného stroje – viz příloha č.3.  
Tato evidence neústila do žádné souhrnné analýzy, měla pouze deskriptivní charakter. 
Centrální evidence údržby a oprav strojů skončila rokem 2002 tj. přechodem na divizní 
uspořádání.  
 
Údržbou sledovaného majetku se od roku 2003 zabývá vnitřní útvar divize SERVIS, 
tzv. Technické služby.  Má k dispozici dva zámečníky-opraváře strojů  a  jednoho 
elektrikáře pro běžnou elektroúdržbu silnoproudých rozvodů, kteří se řídí denními 
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pokyny vedoucího útvaru Technických služeb. V současné době  eviduje útvar 
Technických služeb pouze vlastní údržbářské výkony pro výrobní divize a pro divizi 
TLUMIČE obstarává externí servis a opravy NC strojů.  Nejčastější údržbářské výkony 
jsou  opravy elektroinstalace, rozvodů hydrauliky, seřízení hlav, vřeten, koníků a 
suportů po nárazech, výměna ložisek a maziv.  
Graf č.8:  Rozbor údržbářských  výkonů útvaru Technických služeb   
 
Z dalšího provedeného šetření je patrné, že firma nemá zajištěnu centrální evidenci 
preventivních prohlídek, údržby a oprav sledovaného majetku, vyjma generálních 
oprav. Nenadálé poruchy strojů jsou opravovány na výzvu uživatelů strojů 
prostřednictvím tiskopisu „Hlášenka oprav“.  Nízká flexibilita  vnitřního servisu  
Technických služeb v  reagenci na potřeby výrobních divizí způsobila, že  divize 
KOMPONENTY,  která je vybavena novou CNC technikou od firmy MAZAK si 
zajišťuje garanční i pogaranční servis a opravy sama, prostřednictvím svého technologa- 
vývojáře.  
Opravy elektroinstalací strojů jsou zajišťovány externí firmou Vítovský. Jedná se o 
klasický outsourcing oprav složitých elektrotechnických řídících systémů u NC strojů a 
dalších souvisejících činností,  které v roce 2002 převedla  na bývalého zaměstnance 
ST-OS. Výhodou tohoto outsourcingu z pohledu firmy je efektivní využívání velmi 
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kvalifikované a finančně nákladné pracovní síly jen dle skutečné-aktuální potřeby. Další 
neopomenutelnou výhodou této spolupráce je fakt, že jako bývalý zaměstnanec ST-OS 
strojový park důkladně zná ze svého dřívějšího působení. Tím, že sídlí  v daném 
regionu je časově velmi flexibilní.  
Následující graf přináší vyhodnocení tohoto  outsourcingu údržby v jednotlivých letech.  
Graf č.9:  Přehled využití otsourcované služby a vyplacených nákladů       
 
Sjednocením řídících systémů v roce 2006  při generálních  opravách  části  strojů SPT 
16 NC došlo k poklesu potřeby složitých  elektrooprav a tím i k výraznému poklesu 
potřeby  outsourcované služby. Tento trend pokračuje i v roce 2009, kdy za 1 čtvrtletí 
bylo vyplaceno firmě  Vitovský celkem 92.580,- Kč za 142 hodin opravářských výkonů. 
Potvrzuje se tak snaha firmy optimalizovat plánovitým řízením obnovy majetku  
náklady na jeho údržbu.   
Celkový podíl elektrozávad na strojích NC z dlouhodobého hlediska (zajišťovaný 
oursourcovanou firmou)   činí cca 72 %, zbývajících 28 % oprav je ostatního charakteru 
a zajišťují ho zaměstnanci vnitřní  údržby ST-OS.  Vzhledem k tomu, že v současné 
době neexistuje přesná evidence  oprav (tj.karty jednotlivých strojů) vyplývají tyto 
údaje pouze ze zkušeností a odhadu vedoucího útvaru Technických služeb.    
 
Generální opravy a opravy většího rozsahu jsou centrálně plánovány divizí SERVIS a jí 
zajišťovány formou externího nákupu buď přímo u výrobců – dodavatelů strojů např. 
Vyhodnocení outsourcované elektroúdržby na firmu Vitovský 
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KOVOSVIT Sezimovo Ústí a nebo u specializovaných  servisních  organizací,  např. 
CNC servis Zlín, MISAN apod. Vzhledem ke stále rostoucí složitosti a náročnosti 
technologického vybavení není v možnostech firmy volit jiný způsob těchto oprav, 
přestože si v dřívějších dobách generální opravy mechanických částí strojů zajišťovala 
prostřednictvím vlastní údržby, která k tomu byla personálně a profesně vybavena.  
Výhody externího  nákupu  složitějších oprav lze shrnout následovně: 
⇒ Není třeba nakupovat náhradní díly na sklad. Nakupují se formou just-in time, 
nehrozí tak nebezpečí morálního znehodnocení těchto náhradních dílů, šetří se 
náklady na jejich skladování, včetně  skladovacích ploch  
⇒ Firma efektivně využívá kapacit vysoce odborné a finančně nákladné externí 
pracovní síly,  ale  současně šetří náklady na její osobní náklady (sociální a 
zdravotní pojištění, benefity, apod.) 
⇒ Na provedené opravy získává záruku,  garantovánu specialisty na jednotlivé 
druhy činností     
Za možnou nevýhodu externího  nákupu složitějších oprav  lze označit  možný diktát 
cenových a platebních podmínek dodavatele podle síly jeho postavení, což je patrno i 
z grafu č. 9 . Vzrůstající průměrná hodinová sazba však u firmy Vítovský nepřekračuje 
obvyklou míru inflace, i když v daném regionu  nemá dle názoru vedoucího 
Technických služeb  konkurenci. K prezentaci nákladů na nákup dalších externích 
služeb od ostatních firem nebyl vydán vedením ST-OS souhlas, neboť jde o důvěrné 
informace z hlediska obchodního styku a je třeba je ochránit před narůstající konkurencí 
v této oblasti.   
3.8 'áklady na údržbu a  opravy majetku 
 
Pro sledování nákladů na údržbu a opravy majetku jsem si vybral rozmezí let 2005-
2008, neboť v tomto časovém horizontu byly potřebné informace ve firmě dostupné. 
Přehled o nákladech na údržbu a opravy DHM  za období 2005-2008 v členění podle  
divizí s rozdělením na údržbu movitého a nemovitého majetku uvádí následující tabulka 
č.6.  Z ní  především vyplývá , že náklady na údržbu a opravy movitého majetku 
představují cca  2/3 z celkových nákladů a zbývající 1/3 je investována do údržby  
majetku nemovitého. Tím firma podporuje svoji  střednědobou strategii, v rámci které  
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usiluje o expanzi v tržbách z výrobní činnosti  s orientací na  rozvoj systémových 
kooperací. 
Tabulka č. 6 - Rozložení nákladů na údržbu a opravy v letech 2005-2008 po divizích 
rok 
 
 
druh 
majetku 
 
divize TLUMIČE 
 
 
divize 
KOMPONENTY 
 
 
divize SERVIS 
 
 
celkem ST-OS 
 
z toho 
int. 
nákl. 
ext. 
nákl. 
celk. 
nákl. 
int. 
nákl. 
ext. 
nákl. 
celk. 
nákl. 
int. 
nákl. 
ext. 
nákl. 
celk. 
nákl. 
int. 
nákl. 
ext. 
nákl. 
celk. 
nákl. 
GO 
2005 
 
DHMm 650 1 620 2 270 360 390 750 130 906 1 036 1 140 2 916 4 056 1 300 
DHMn 0 0 0 0 0 0 240 4 155 4 395 240 4 205 4 445 2 705 
2006 
 
DHMm 689 7 534 8 223 1 366 1 600 2 966 608 1 879 2 487 2 663 
11 
133 
13 796 7 190 
DHMn 0 0 0 0 0 0 248 1 490 1 738 248 1 610 1 858 0 
2007 
 
DHMm 1 465 309 1 774 407 889 1 296 541 2 756 3 297 2 413 4 053 6 466 118 
DHMn 0 0 0 0 0 0 250 4 428 4 678 250 4 428 4 678 2 243 
2008 
 
DHMm 437 964 1 401 165 1 140 1 305 146 1 306 1 452 748 3 570 4 318 0 
DHMn 0 0 0 0 0 0 250 2 236 2 486 250 2 236 2 486 200 
prům
ěr 
 
 
DHMm 810 2 607 3 417 575 1 005 1 579 356 1 712 2 068 1 741 5 418 7 159 2 152 
DHMn 0 0 0 0 0 0 247 3 077 3 324 247 3 120 3 367 1 287 
DHM 
celkem 
810 2 607 3 417 575 1 005 1 579 603 4 789 5 392 1 988 8 538 10 526 3 439 
 
Na údržbu a opravy  DHM  včetně generálních oprav   vynakládá firma v průměru cca 
10,5 mil. Kč ročně.  Rozložení průměrných nákladů na údržbu a opravy podle 
jednotlivých skupin majetku vynaložených v období 2005-2008 svědčí o jasné orientaci  
ST-OS  na výrobní činnost.  
Jak je patrno z následujícího grafu 10  nejvíce nákladů investuje do oprav strojů a 
budov, které jsou vzhledem ke svému stáří pravděpodobně v nejhorším stavu. Vozový 
park a výpočetní technika jsou co  do údržby nejméně problematickým majetkem.   
Z tabulky  6   dále vyplývá, že firma významně preferuje zajišťování údržby veškerého 
DHM externí formou.   
Poměr mezi údržbou a opravami realizovanými vlastními kapacitami firmy a externími 
servisními organizacemi  znázorňuje následující graf 11.   
V případě movitého DHM  činí tento poměr cca 25 % - interními  kapacitami a 75 % 
externími kapacitami. V případě nemovitého majetku je tento poměr mnohem 
výraznější- interními kapacitami je zajišťována údržba  a opravy z cca 9 %.  
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Graf č. 10: Průměrné náklady na  údržbu a opravy podle jednotlivých skupin majetku 
 
Graf č.11 – Rozložení nákladů údržby  do interních a externích kapacit  
 
Náklady na údržbu a opravy nejsou v jednotlivých letech vyvážené a to především 
z důvodu realizovaných dlouhodobě plánovaných  generálních oprav (dále jen GO). 
Do GO nemovitého majetku  bylo investováno v letech 2005 a 2007  cca 5 mil . Kč.  
V roce 2005 byla provedena GO dvou kusů soustružnických poloautomatů SPRY 25 
v hodnotě 1,3 mil. Kč, v roce 2006  GO čtyř kusů  soustružnických poloautomatů SPT 
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16 NC  v hodnotě 7,19 mil. Kč.  Tyto generální opravy byly realizovány v zájmu 
zvýšení produkčnosti a technické přesnosti strojů v  divizi TLUMIČE . Současně s tím 
bylo provedeno sjednocení  elektronických řídících systémů strojů.  
Graf č.12  – Rozdělení nákladů na opravy DHM v jednotlivých letech  
 
Nejnižší úroveň nákladů na údržbu a opravy vykazuje divize KOMPONENTY, která 
byla v letech 2003 až 2008 postupně vybavována novými výrobními zařízeními.  
Graf č. 13:  Náklady na údržbu a opravy movitého majetku po divizích  
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3.9 Porovnání vývoje nákladů na údržbu a opravy DHM   
s vybranými objemovými ukazateli 
 
Důležitým ukazatelem strategického přístupu firmy k investicím a opravám majetku je 
porovnání vynaložených nákladů v této oblasti s vybranými objemovými ukazateli, 
z nichž jsem si vybral výkony, celkové náklady firmy a hodnotu DHM v pořizovacích 
cenách. Zajímalo mě vzájemné  porovnání těchto ukazatelů nejen za STOS jako celek, 
ale také po jednotlivých  výrobních divizích.  
Dle mého zjištění mají náklady na údržbu a opravy veškerého DHM jak v absolutní 
hodnotě, tak podílově k vybraným ukazatelům klesající trend. Potvrzuje se tak 
pravděpodobně řízený proces regulace nákladů na údržbu a opravy ve spojitosti 
s obnovou DHM  cestou pořizování nových investic. Významně ve sledovaném období 
investovala do pořízení výrobních strojů a zařízení, což jí přineslo efekt v expanzi 
výkonů. Přehled srovnávacích ukazatelů je uveden v následující tabulce.  
Tabulka č. 7 : Porovnání nákladů na údržbu s vybranými objemovými ukazateli  
  
Rok ukazatel 
Výkony 
(V) 
Celkové 
náklady 
(C') 
DHM v 
PC 
(DHM) 
'áklady 
údržby 
('Ú) 
Podíl 
'Ú / V 
Podíl 
'Ú / C' 
Podíl 
'Ú / 
DHM 
v tis. Kč v tis. Kč v tis. Kč v tis. Kč % % % 
2005 
DT 83 515 75 100 23 288 2 270 2,72 3,02 9,75 
DK 85 467 85 931 13 019 750 0,88 0,87 5,76 
STOS 178 948 171 031 71 214 8 501 4,75 4,97 11,94 
2006 
DT 78 004 70 150 25 670 8 223 10,54 11,72 32,03 
DK 101 528 106 931 36 483 2 966 2,92 2,77 8,13 
STOS 189 468 188 318 101 179 15 654 8,26 8,31 15,47 
2007 
DT 77 666 73 733 29 079 1 774 2,28 2,41 6,10 
DK 136 192 131 705 61 791 1 296 0,95 0,98 2,10 
STOS 218 954 211 336 133 003 11 144 5,09 5,27 8,38 
2008 
DT 80 642 66 498 33 627 1 401 1,74 2,11 4,17 
DK 136 271 135 396 73 923 1 305 0,96 0,96 1,77 
STOS 219 403 201 403 151 212 6 804 3,10 3,38 4,50 
Průměr 
DT 79 957 71 370 27 916 3 417 4,27 4,79 12,24 
DK 114 865 114 991 46 304 1 579 1,37 1,37 3,41 
STOS 201 693 193 022 114 152 10 526 5,22 5,45 9,22 
Celkově lze říci, že firma v průměrných nákladech na údržbu a opravy vykazuje 
hodnoty na spodní hranici v porovnání s obvyklými hodnotami v dané oblasti -  5,22 % 
z realizovaných výkonů a 5,45% z celkových nákladů firmy, což je méně, než uvádí 
odborná literatura2.  Domnívám se, že je to dáno tím, že ST-OS významně ve 
sledovaném období investovala do pořízení nového DHM a tím eliminuje potřebu 
                                                 
2 Tyto náklady se obvykle  pohybují v rozmezí  6 – 10% ročního obratu firmy  (4).  
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nákladů na údržbu a opravy  (od roku 2004 do roku 2008 investovala celkem do DHM  
97,8 mil. Kč – viz tabulka č.5, str.40)  
Nižší vybavenost (částečně zastaralý strojní park) a vyšší stáří DHM v divizi TLUMIČE   
si vyžaduje podstatně  vyšší, cca trojnásobné náklady na údržbu a opravy k udržení 
výkonnosti a přesnosti strojů podílově k objemovým ukazatelům ve srovnání s druhou 
výrobní divizí KOMPONENTY vybavenou novou technologií . 
Nízká míra nových investic do DHM v divize TLUMIČE  má pravděpodobně přímou 
spojitost se stagnací tržeb, které jsou v celém sledovaném období let 2005-2008  zhruba 
na stejné úrovni.  
Naopak náklady údržby divize KOMPONENTY jsou jak absolutně tak procentuálně 
k výkonům i ostatním ukazatelům na minimální úrovni z důvodu již zmíněného nového 
strojního vybavení. Je důvodnou otázkou  zda řízené razantní investování do DHM 
divize KOMPONENTY  přinese firmě cílové žádoucí efekty v rentabilitě vloženého 
kapitálu, protože rozvoj produkce/ obratu se v posledních dvou letech zastavil a ve 
srovnání s růstem objemu DHM v pořizovacích cenách  má nižší dynamiku.  
Porovnáním údajů výkonů a celkových nákladů je patrné, že divize KOMPONENTY  
nedosáhla dosud obvyklé rentability  a to z důvodu vysokých nákladů na odpisy a 
finanční leasing  DHM, promítajících se v celkových nákladech.  
3.10 Shrnutí analytické části    
V evidenci firmy se nachází 102  kusů  dlouhodobého  hmotného majetku II.odpisové 
skupiny,  s průměrnou dobou užívání 9,3 let  a v průměrné odepsanosti 83 %.  Časové 
hledisko je v jednotlivých  typech  zařízení druhé odpisové  skupiny  velmi 
nerovnoměrně rozděleno (max. doba užívání je 16 let a minimální 2 roky).  
Na  základě provedené  celkové transformace  firmy spojené se zavedením divizního 
uspořádání v roce 2002 došlo v souvislostí s diverzifikací výrobních oborů k 
investování téměř 73 mil. Kč do vysoce produktivního movitého DHM, především CNC 
obráběcích center s výrazným přínosem do rozvoje produkce a to v rámci  divize 
systémových kooperací.  Na straně druhé však  firma  částečně podcenila nutnost 
výraznější obnovy výrobních technologií v nosném výrobním programu tlumících 
zařízení. Právě divize TLUMIČE přitom disponuje nejširším spektrem jednotlivých 
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typů strojů,  jejichž průměrná délka užívání je 10,8 roků (viz graf. č.5) , což se projevuje 
ve vyšší úrovni nákladů na údržbu a opravy.   
 Lze konstatovat, že systematickému nakládání s majetkem se tak firma skutečně  
věnuje až od roku 2002. Z provedených analýz údržby však vystupuje roztříštěnost a 
nejednost v systému řízení údržby a zajišťování oprav.  
 Právě v důsledku restrukturalizace firmy v roce 2002 byla ukončena centrální evidence 
preventivní údržby a oprav jednotlivých strojů, která byla v minulosti  vedena   formou 
samostatných karet DHM.   
Firma se výrazně orientuje na zajišťování údržby a oprav externími organizacemi  (viz. 
graf. č.10). Vývoj nákladů na údržbu a opravy v jednotlivých letech je v celku 
vyrovnaný, zvýšené náklady v roce 2006 byly ovlivněny realizací plánovaných 
generálních oprav.   
3.11 SWOT analýza  
Pro identifikaci trendů, vlivů a podmínek, které působí na celkovou strategii ST-OS 
jsem jako poslední krok analytické části své diplomové práce zvolil SWOT analýzu, 
prostřednictvím které provedu souhrn silných a slabých stránek firmy, její příležitosti a 
ohrožení, které pro ni vyplývají z vnějšího okolí.  
 
Pro rychlou orientaci jsem označil jednotlivé body v provedené analýze dle intenzity 
působení následovně:   
(+ +)   považuji za  silně pozitivní faktor  
(+)    považuji za pozitivní faktor  
(- -)    považuji za silně  negativní faktor   
(-)     považuji za  negativní faktor  
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Tabulka č. 8 :  SWOT analýza firmy  
 
Silné stránky  (14+) Slabé stránky (6-) 
 
1. Stabilizovaná firma s jasnými řídícími   
kompetencemi a vlastnickými vztahy 
(+) 
2. Jediný výrobce vyhrazeného 
tlumícího zařízení pro kolejová 
vozidla v ČR (+ +) 
3. Síla vlastního kapitálu, posilující 
důvěryhodnost u obchodních partnerů 
a bank (+ +) 
4. Goodwill  spolehlivého  obchodního 
partnera u strategických zákazníků i 
ostatních odběratelů a dodavatelů  (+) 
5. V rozpočtové i obchodní politice 
uplatňovaná  strategie nákladové 
výhody (+) 
6. Existence certifikátů jakosti dle ISO, 
certifikace výrobků a dílčích procesů 
(+) 
7. Vysoká úroveň vybavení divize  
    KOMPONENTY novými 
progresivními  výrobními 
technologiemi  pro strojní obrábění    
(+ +) 
8. Ochota vlastníků investovat do 
obnovy dlouhodobého majetku a 
posilovat tak produkční  schopnost a 
image firmy (+) 
9. Vysoká kvalifikace personálu pro 
oblast  špičkové strojírenské výroby (+ 
+) 
10.  Odlišnost výrobkového portfolia- 
diverzifikace rizika (+)  
 
1.  Omezené zdroje pro výzkum a 
vývoj vlastních  tlumících zařízení ( 
v  lidských  zdrojích  chybí  nositelé 
nápadů)   (-) 
2.  Morální i technická zastaralost části 
výrobní technologie i zkušebních 
zařízení v divizi TLUMIČE a s tím 
spojené  vysoké náklady na údržbu i 
riziko v garanci  opakované 
přesnosti výrobků  (-) 
3.  Neujasněná koncepce řízení a oprav 
DHM s absencí SW v informačním 
systému firmy k řízení péče o 
majetek /evidence, plánování a 
realizace údržby a oprav/ (-) 
4.  Nesladěnost profesní struktury a 
rozvoje dělnických profesí divize 
SERVIS s potřebami opravářských 
výkonů nových výrobních 
technologií – CNC strojů (-) 
5.  Zranitelnost v nenaplnění 
produkčních možností divize 
KOMPONENTY v sortimentu 
vymezeném pořízenou výrobní 
technologií (--) 
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Příležitosti (11+) 
 
Hrozby (9-) 
 
 
1. Obsazení trhu zemí bývalé RVHP 
v dodávkách tlumičů a náhradních 
dílů pro provozovatele železniční 
dopravy, městské dopravy (tramvaje, 
metro)  (+) 
2. Rozvoj dodávek tlumičů v ČR a SR 
ve vazbě na přijatou strategii 
generálních oprav železničních 
souprav u Českých drah a 
Slovenských železnic   (+ +) 
3. Získání technického know -how  
v hydraulických prvcích i 
technologiích výrob od 
spolupracujících strategických 
partnerů (LIEBHER / SRN, Škoda 
Transportation, LENZE,  JULI) (+ +) 
4.  Založením společného podniku 
s jedním ze stávajících strategických 
partnerů rozšířit možnosti zakázkové 
náplně a získat přístup k technologiím 
a trhům partnera  (+ +) 
5. Vykrytí potřeb finálních výrobců 
v oblasti dodávek komponentů po 
kooperačních firmách zaniklých 
v důsledku probíhající hospodářské 
recese  (+ +) 
6.  Pořízení vhodného SW vybavení pro 
řízení péče o majetek (+) 
   7.  Zajištění trvalého rozvoje                  
        zaměstnanců i firmy na principech       
        „Učící se organizace“ (+) 
 
1. Zranitelnost konkurenčními tlaky 
ostatních výrobců v oblasti 
systémových kooperací   přesných 
strojních komponentů (--) 
2. Dlouhodobý průběh celosvětové 
hospodářské recese oslabující 
vlastní kapitálovou sílu společnosti  
(-) 
3. Průnik zahraniční konkurence 
v tlumící technice  na český a 
slovenský trh (--) 
4. Kolísání cen vstupního materiálu a 
energií  znesnadňující přijatou 
strategii nákladové výhody (-) 
5. Útlum železniční dopravy v ČR na 
úkor podpory jiného typu dopravy a 
přepravy (-) 
6. Důsledky politickou reprezentací 
avizovaného „šrotovného“ na 
kolejová vozidla spočívající 
v útlumu opravárenství a dodávek  
náhradních  dílů (-) 
7. Přísnější úvěrové podmínky na 
nákup strojů v důsledku finanční 
krize bankovního sektoru (-) 
Na  základě provedené SWOT analýzy lze usuzovat, že ST-OS patří mezi firmy 
s promyšleným strategickým řízením a vůlí vlastníků investovat potřebné zdroje do 
budoucího rozvoje.  
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Z analýzy dále vyplývá, že  ST- OS má potenciál elimovat uvedené hrozby svými 
silnými stránkami a to následovně :  
Hrozbu 1 – silnou stránkou  7, 9, 10;  
Hrozbu 2 -  silnou stránkou  4 
Hrozbu 3 -  silnou stránkou 4, 5, 6 
Hrozbu 4  – silnou stránkou 10 
Hrozbu 5 – silnou stránkou 2,10 
Hrozbu 6 – silnou stránkou 10 
Hrozbu 7 – silnou stránkou  3, 4 
Naopak své slabé stránky může firma dostatečně potlačit využitím označených 
příležitostí: 
Slabou stránku 1-  příležitostí 3 
Slabou stránku 2 – příležitostí 4 
Slabou stránku 3 – příležitostí 6 
Slabou stránku 4 – příležitostí 7 
Slabou stránku 5 – příležitostí 5 
 
Provedená SWOT analýza  souhrnně zakončila  analytickou část diplomové práce, která 
je nezbytným podkladem pro formulaci následných návrhových opatření .   
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4 'ávrhy  na zlepšení péče o DHM  
 
Při tvorbě návrhů jsem se zaměřil na formulaci opatření, která by firmě mohla přinést 
celkové zlepšení  v nakládání se sledovaným hmotným majetkem tak,  aby došlo k jeho 
efektivnějšímu využití pro rozvoj  produkčnosti  firmy a eliminaci jejich slabých stránek 
označených ve SWOT analýze.    
Souhrnně lze tato opatření formulovat následovně :  
1. Vyřazením  zastaralých  či nepoužívaných strojů  provést likvidaci nepotřebného 
majetku. 
2. Doplněním nových produktivních strojů a zařízení dosáhnout zvýšení 
výkonnosti, zkvalitnění výrobků, zlevnění a udržení nákladové výhody ve 
výrobě tlumících zařízení.  
3. Pořízením nových doplňkových výrobních technologií rozšířit sortimentní 
možnosti kooperační výroby v obou výrobně-obchodních divizích. 
4. Využitím nadstavby  informačního  systému Hélios  zlepšit evidenci  majetku a 
údržbářských úkonů na jednotlivých strojích  s cílem dosáhnout efektivnějšího  
řízení péče o DHM a celkové  snížení nákladů na údržbu a opravy DHM.  
5. Organizační změnou v procesu zajišťování oprav  dosáhnout  efektivnějšího 
využití lidských zdrojů ve firmě a úspory mzdových i materiálních nákladů na 
údržbu.   
6. Rozšířením servisních a opravárenských schopností divize SERVIS v údržbě 
nových CNC strojů a zařízení včetně elektronických řídících systémů dosáhnout  
snížení ztrát ve využívání časového fondu strojů tj. zlepšení ekonomiky provozu 
CNC strojů.  
7. Systematickým rozvojem kvalifikace zaměstnanců údržby změnit poměr mezi 
interními a externími výkony a to zejména v oblasti elektrooprav automatických 
a poloautomatických strojů se staršími řídícími systémy, které jsou  dnes 
postaveny  výhradně na outsourcované službě a činí téměř 72 % všech 
opravářských výkonů. 
 
K rozpracování výše formulovaných opatření jsem využil vedle provedených analýz 
rovněž informací vedení firmy o záměrech v další obchodně-výrobní orientaci a s nimi 
souvisejícími  opatřeními v obnově, evidenci a údržbě majetku.    Realizace těchto 
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opatření v praxi bude ztížena   současným nástupem hospodářské krize v globálním 
rozměru, která snižuje věrohodnost jakýchkoliv obchodních výhledů a promítá se do 
vynucených  změn ve struktuře výroby i do celkové ekonomické situace firmy.   
4.1 'ávrhy na vyřazení majetku 
Na základě posouzení potřeby disponibilních výrobních kapacit k realizaci obchodních 
záměrů jednotlivými řediteli divizí  jsem zpracoval  návrh na  vyřazení následujícího 
sledovaného majetku a to ze tří hledisek:  
a) z důvodu opotřebení  (4 kusy)  
b) technické a morální zastaralosti (2 kusy)  
c) z důvodu  nadbytečnosti s ohledem na jeho nevyužitelnost pro budoucí výrobní  
            potřeby (1 kus)  
Tabulka č. 9 :  Návrh na vyřazení majetku   
 
Název DHM 
rok 
pořízení 
rok 
vyřazení 
Cena 
pořízení 
 (tis. Kč) 
Zůstatková 
cena 
Důvod  
vyřazení 
Druh 
likvidace 
Výnos 
(tis.Kč) 
Soustruh 
poloautomatický  
SPT 32 NC 
1997 2010 1 034 0 opotřebení prodej 80 
Soustruh 
poloautomatický 
SPR 100 NC  
1993 2010 960 0 nevyužití/ nadbytečnost prodej 40 
Bruska hrotová 
BU28/1000 
1993 2011 84 0 zastaralost šrotace 15 
Bruska hrotová 
BH 25A/630 
1993 2011 101 0 zastaralost šrotace 20 
Soustruh 
poloautomatický 
SPT 16 NC 
1993 2012 870 0 opotřebení prodej 40 
Soustruh 
poloautomatický 
SPT 32 NC 
1993 2013 632 0 opotřebení prodej 80 
Soustruh 
poloautomatický 
SPT 16 NC 
1993 2014 1 002 0 opotřebení prodej 40 
 
S výjimkou jednoho zařízení se jedná o zastaralé stroje z divize TLUMIČE, které 
vykazují vysoké náklady na údržbu a ztratily svoji spolehlivost a opakovanou přesnost 
v obrábění.   
Dalším důvodem k vyřazení výše uvedených strojů je i zastaralý řídící systém pomocí 
děrné pásky proti novým řídícím systémům Sinumerik a Mazatrol nasazených na 
ostatních  CNC strojích ve firmě.  Případná repase těchto strojů s implementací nového 
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řídícího systému není rentabilní, protože její cena by dosáhla více než 90-ti % ceny 
nového stroje s lepšími technickými parametry.  
Uvedený výnos z  likvidace  vyřazených strojů v celkové výši 315.000,-Kč je již po 
odpočtu  nákladů na jejich demontáž. 
 
Jak jsem již uvedl v souhrnu analytické části,  došlo  v souvislosti  s vytvořením  
divizního uspořádání v roce  2002  ke zpřesnění výrobní orientace v jednotlivých 
divizích a  k zavedení systému průběžného vyřazování nepotřebných resp. 
nevyužívaných výrobních strojů a zařízení tak, jak uvádím v grafu č. 7 na str. 39.  Proto 
i výše uvedené návrhy v této kapitole kopírují zavedený trend firmy a neomezují se 
pouze na rok 2010, ale posouvají časový horizont tohoto návrhu až do roku 2014 .  
4.2 'ávrh na pořízení nových investic 
Rozhodování o investicích patří k nejvýznamnějším úlohám ve firmě. Jejich pořízení je 
spojeno s rizikem hospodářského výsledku a likvidity. Pro hodnocení je třeba u investic 
použít její vlastní  absolutní i relativní výhodu nebo užitek.  
Při rozhodování o investicích lze rozlišovat mezi jednotlivým posouzením, problémem 
výběru, problémem náhrady a otázkou termínů, tj. správným načasováním data 
pořízení. Podněty k investicím mohou vyplývat jak zevnitř firmy (např. ze strategického 
plánování nebo na základě dosud neuspokojivých operativních řešení), tak z vnějšku 
(např. z vývoje na odbytových trzích či vývoje technologií). Cílem plánování investic je 
umožnit využití šancí a odvrácení rizik ve ztrátě konkurenceschopnosti.   
K plánování a kontrole investic je využívána řada metod hodnocení. Pro návrh pořízení 
DHM jsem zvolil tradiční a v praxi rozšířenou metodu ekonomického hodnocení a 
návratnosti investice,  tj.  ocenění nákladů a užitku – přínosů tržeb,  úspory nákladů a 
zisku bez zohlednění externích složek.  
Pořízení nových investic jsem rozdělil do dvou částí. Každá z nich reaguje na jinou  
zjištěnou slabinu firmy. Nejprve se budu zabývat investicemi do nových strojů  pro  
divizi TLUMIČE,  jejímž cílem je dosažení garantované kvality obrábění se současným  
zvýšením produktivity a udržení nákladové výhody ve výrobě tlumících zařízení. 
V neposlední řadě jde také o snížení celkových nároků na údržbu zejména 
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elektronických řídících systémů. Tyto investice vyplývají ze střednědobých 
strategických záměrů rozvoje divize TLUMIČE. 
Druhá část této kapitoly bude  věnována  investicím  do pořízení nových doplňkových 
výrobních technologií pro divizi KOMPONENTY,  které rozšíří sortimentní možnosti v 
systémových kooperacích o speciální hřídele. Firma tím čelí stagnaci zakázek 
v dosavadním sortimentu v důsledku současné hospodářské krize a předpokládá, že tyto 
investice přinesou:  
⇒ rozšíření sortimentu výrobků pro stávající zákazníky  
⇒ nalezení nových zákazníků z jiných oborů  
⇒ snížení výkyvů  produkce ve stávajících oborech 
⇒ vytvoření vlastních kapacit k odstranění dosud užívané externí kooperace     
4.2.1 'ové  investice pro divizi TLUMIČE 
Pro potřeby divize TLUMIČE bylo  v rámci strategických záměrů vytipováno pořízení 
nových investic dle následující tabulky č.10 . 
Pořízení DHM posílí v divizi TLUMIČE kapacitní možnosti ve zvýšení tržeb výroby 
tlumicích zařízení, jejich náhradních dílů i kooperačních výkonů. Zabezpečí zásadní 
zkvalitnění   dynamických zkoušek, měření a vyhodnocování charakteristik 
hydraulických tlumičů.  
Tabulka č. 10 :   Návrh na pořízení majetku v rámci střednědobého strategického                              
záměru DT 
                                                 
3 Skládá se ze zisku z očekávaného nárůstu  tržeb  a zdroje v úsporách vzniklých  snížením jednotkové 
sazby fixních nákladů. Fixní náklady byly  stanoveny z celkového  rozpočtu divize.    
Název DHM 
rok 
pořízení 
Cena 
pořízení 
(tis. Kč) 
Očekávaný 
přínos v tržbách 
za rok (tis. Kč) 
Zdroje v zisku a 
fixních nákladech3 
(tis.Kč)   
Návratnost 
investice 
(v letech)  
Soustružnické centrum QTNX 
350  DK 
2010 5 278 7 500   1 760 3,3 
Bruska hrotová GRINDOR 
Silver 
2011 3 380 20 000 2 337 1,5 
Zkušební zařízení 
SCHENCK 
2013 1 800 1 000 330 5,5 
Pracoviště povrchových úprav- 
linka lakovna 
2014 4 500 1 700 690 6,5 
 ∑14 958 ∑ 30 200 ∑ 5 117 Ø 2,9 
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Celkové investice do DHM představují v období let 2010 až  2014 objem 14 958 tis. Kč 
s průměrnou návratností 2,9 roků.  
Rychlá návratnost investic a to 1,5 roku vychází u brusky GRINDOR, která je klíčovým 
společným pracovištěm   obou  výrobních divizí pro broušení hřídelí tlumičů, hřídelí 
pro firmu TRIOMEX (špintonů)  a rovněž  pro  výrobu speciálních hřídelí nových 
zákazníků připravovanou v divizi KOMPONENTY.  Jedná se o sortiment cca 80 tis. ks 
hřídelí celkem asi 110 druhů v celkovém objemu tržeb 20 mil Kč.  
Kapacitně nahrazuje bruska GRINDOR vyřazené brousící stroje, na kterých byl 
realizován stávající výrobní program.  
Při výpočtu návratnosti investice hrají rozhodující roli zisk z nárůstu tržeb a vybrané 
fixní náklady.  Fixní náklady jsou posuzovány především jako tvorba zdrojů k pokrytí 
již existujících nákladů nezávislých na existenci nového stroje, neboť jeho pořízením 
nedojde ke zvýšené potřebě výrobních ploch ani celofiremních režijních nákladů. 
Návratnost  investice do brusky  GRINDOR Silver  je postavena na základě zvýšení 
výrobnosti firmy na 1,5  roku  to za předpokladu, že očekávané  objemy tržeb 
neklesnou, což v tržním prostředí nelze 100% garantovat.  Zakoupením  této brusky 
umožní  vyřadit obě dosavadní brusky bez další náhrady – viz. tabulka č .9. 
Podrobný výpočet návratnosti je uveden v příloze č. 4   
Rovněž u obráběcího centra  QTNX 350  DK, které produktivitou nahrazuje a vysoce 
převyšuje vyřazované stroje SPT 16 a 32, vychází příznivá návratnost 3,3 roků.  
 
Pro přehled uvádím srovnání  jejich  technických parametrů:   
Stroj SPT 32   je určen pro obrábění tvarově složitých hřídelových a přírubových 
součástí. Na stroji je možno provádět soustružení povrchových, čelních a vnitřních 
ploch válcových, kuželových a kulových, vrtání, stružení otvorů a řezání závitů vnějších 
a vnitřních. Hlavní využití je při malosériové a kusové výrobě.  
Obráběcí centrum QTX 350  (QUICK TURN NEXUS II ) reaguje na stále se zvyšující 
požadavky na produktivitu práce, zejména vyššími řeznými  rychlostmi, vyšší přesností 
vysokou spolehlivostí v garantované přesnosti. Jedná se o novou generaci strojů 
splňující nejvyšší technologické nároky.  
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Vysoká přesnost a spolehlivost motoru integrovaného s vřetenem (bez řemenů a 
řemenic) zaručuje dokonalé opracování povrchu a vysokou geometrickou přesnost 
obrobených ploch. Motor a vřeteno tvoří jedinou konstrukční skupinu bez použití 
převodovky, neboť integrovaný motor má vysoký kroutící moment a široký rozsah 
konstantního výkonu. Menší počet dílů pak znamená zvýšení spolehlivosti. Použití 
lineárního vedení u soustruhu zajišťuje mimořádnou rychlost a přesnost polohování. 
Lineární vedení má mimořádně nízký koeficient tření a tím odstraňuje jakýkoliv trhavý 
pohyb. Současně při polohování rychloposuvem vzniká jenom nepatrné množství tepla, 
takže je dlouhodobě zajištěno obrábění s vysokou přesností.  
Nová 12-ti polohová revolverová hlava, tuhý zesílený koník a velký pracovní prostor 
umožňují bezpečné výkonné obrábění. Velmi rychlé provádění všech pohybů stroje 
zkracuje vedlejší časy, čímž se zvyšuje efektivita nasazení těchto strojů.  
Stroj je vybaven v současné době nejpokrokovějším procesorem v 64 bitovém CNC 
řídicím systému MAZATROL Matrix. Ve spojení nového procesoru pro řízení stroje s 
PC technologií a Windows XP tak nabízí rychlost, spolehlivost a snadnost obsluhy 
spolu s celosvětovým standardem uživatelského rozhraní. Komunikační otevřenost 
systému umožňuje uživateli snadné začlenění do podnikové sítě, pevný disk o kapacitě 
20 GB spolu s dvěma Cardbus sloty, USB sloty a PCMCIA rozhraním představuje 
řádové vyšší úroveň ukládání a výměny uživatelských programů a dat. Na první pohled 
je patrný i rozdíl v celkovém designu strojů.  
Obrázek 3 :   Výměna obráběcího  strojeSPT 32 N za obráběcí centrum QTNX 350  
 
Zdroj: (24)  
 
  Náhrada  
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Návratnost ostatních  investic a to  modernizace zkušebního stavu  SCHENCK 
určeného k provozním a životnostním zkouškám  funkčnosti a technických  parametrů 
tlumičů, stejně jako pracoviště povrchových úprav – stříkacího zařízení nátěrových 
hmot, jsou za hranicí legislativou stanovené odpisové doby pěti let. V těchto případech 
však byla vzata v úvahu  jako prioritní především hlediska užitku  tj. technických 
parametrů, odpovídajících současné zahraniční konkurenci a náročnosti zákazníků na 
kvalitu a také hlediska ochrany životního prostředí, bezpečnosti a hygieny práce.     
4.2.2 'ové investice pro divizi  KOMPO'E'TY 
Jak jsem již výše uvedl,  divize KOMPONENTY byla v letech 2003 až 2008 kompletně 
vybavena novou výrobní technologií. Proto jsou nové investice pouze doplňkové, 
orientované ke zvýšení chybějících kapacit na frézovacích a vrtacích centrech a 
nahrazení finančně,  časově i  dopravně náročné externí kooperace v indukčním kalení  
v souvislosti s novým sortimentem speciálních hřídelí.  Rovněž bude divize 
KOMPONENTY využívat sdílené pracoviště brusky GRINDOR, umístěné v divizi 
TLUMIČE, zejména při práci na zakázkách pro nově získané zákazníky. Tím dojde 
k maximálnímu kapacitnímu  vytěžení této investice v třísměnném provozu.  
Průměrná doba návratnosti nových investic pro divizi KOMPONENTY  činí 
akceptovatelných 3,6 roků a  přínos v tržbách 7,2 mil. Kč/rok.      
Tabulka č. 11 :  Návrh na pořízení majetku v rámci řešení stagnace zakázek 
Název DHM 
rok 
pořízení 
Cena 
pořízení 
(tis. Kč) 
Očekávaný 
přínos 
v tržbách za 
rok (tis. Kč) 
Zdroje v zisku 
a fixních 
nákladech   
Návratnost 
investice 
(v letech)  
Vrtací a frézovací 
centrum Mazak VCN 
510CII 
2010 3 270 7 200 1 060 3,1 
Indukční kalící stroj 
MARTENZIT VP-
02-S-100 
2011 
 
3 577 
 
0 856 4,2 
              ∑ 6 847  ∑ 7 200 ∑ 1 916 Ø 3,6 
 
V případě kalicího stroje je provedeno hodnocení srovnáním efektivnosti řešení této 
technologie kooperací u externího dodavatele s vlastní investicí do rozšíření 
technologického vybavení a kalením ve ST-OS Oslavany.  Nahrazením kooperace 
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vlastní výrobou na základě investice bude dosaženo návratnosti 4,2 roky při využití 
kapacity kalicího stroje na 15%. Protože jde o rozšíření technologických možností 
firmy,  lze očekávat následné zvýšení využití a v důsledku toho i urychlení návratnosti. 
 
4.2.3 Možnosti financování investic  
S ohledem na potřeby disponibilních zdrojů pro provozní financování  i současným 
relativně příznivým úrokovým podmínkám bank i leasingových společností 
poskytujících finanční zdroje by  firma pravděpodobně  použila k financování investic 
buď formu leasingu nebo úvěr.  
Na příkladu  návrhu pořízení vrtacího a frézovacího CNC centra VCN 510 CII uvádím 
jako modelový příklad přehled obou variant financování:  
4.2.3.1 Financování formou leasingu   
vstupní cena:                 3 270 000 Kč 
finanční služby: 14 % tj. 457 800,- Kč  
akontace :          10% tj.  327 000,-Kč 
doba trvání leasingu :       60 měsíců  
DUV:                                62 130,- Kč  
kupní cena po leasingu :    1 000,- Kč 
Tabulka č. 12 :  Návrh leasingu a vyčíslení nákladů  
Rok DUV/rok Platby Účet 381 Daňová 
úspora 
Náklady 
leasingu po 
zdanění 
1 745 560 1 007 160 261 600 149 112 596 448 
2 745 560 680 160  196 200 149 112 596 448 
3 745 560 680 160 130 800 149 112 596 448 
4 745 560 680 160 65 400 149 112 596 448 
5 745 560 680 160 0 149 112 596 448 
∑ 3 727 800 3 727 800  745 560 2 982 240 
 
4.2.3.2 Financování formou investičního úvěru  
Vychází z návrhu /nabídky bankovního úvěru ve  výši 3  270 000,- Kč na dobu 5 let 
s rovnoměrným splácením koncem roku při úrokové sazbě 6 %. 
 Nejprve provedu  výpočet umořovatele:       umořovatel =   i * (1+i)n  
                                                                                                (1+i)n - 1     
 
Vysvětlivka :  n = počet let             i = úroková sazba  
roční splátka úvěru : 3 270 000 * 0,237396 = 776 286,- Kč 
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Tabulka č. 13 :  Návrh splátkového kalendáře úvěru   
Rok Počáteční 
stav úvěru 
Roční splátka 
v Kč 
Roční úrok  6 
% 
Roční úmor  
v Kč 
Koncový 
stav úvěru 
1 3 270 000 776 286 196 200 580 086 2 689 914 
2 2 689 914  776 286 161 395 614 891 2 075 023 
3 2 075 023 776 286 124 501 651 785 1 423 238 
4 1 423 238 776 286 85 394 690 892  732 346 
5 732 346 776 286 43 941 732 346 0 
 
Tabulka č. 14 :  Výpočet nákladů na úvěr po zdanění  (údaje v Kč)     
Rok Roční 
splátka  
Roční 
úrok   
Rovnoměrný 
odpis   
Celkové 
snížení 
daňového 
základu  
Daňová 
úspora  
Náklad na 
úvěr po 
zdanění  
1 776 286 196 200 359 700 555 900 111 180 665 106 
2 776 286 161 395 727 575 888 970 177 794 598 492 
3 776 286 124 501 727 575 852 076 170 415 605 871  
4 776 286 85 394 727 575 812 969 162 594 613 692 
5 776 286 43 941 727 575 771 516 154 303 621 
                         
Kvantifikace a srovnání předpokládaných nákladů obou variant   financování                            
Protože celá analýza obou forem financování investice do DHM vychází z peněžních 
toků po zdanění, použiji pro výpočet /srovnání aktuálních nákladů rovněž úrokovou 
sazbu upravenou o daňový vliv (odpočet DPPO) v zákonem stanovené výši 20 % pro 
rok 2009.  
i = 0,06 * (1-0,20) = 0,048  tj. 4,8 % 
odúročitel  =     __1___  
                           (1+i)n      
Tabulka č. 15 :  Porovnání obou variant financování  (údaje v Kč) 
Rok  Odúročitel  Náklady 
leasingu po 
zdanění  
Aktuální 
hodnota 
nákladů 
leasingu  
Náklady na 
úvěr po 
zdanění  
Aktuální 
hodnota 
nákladů na 
úvěr 
1 0,954198 596 448 569 129 665 106 634 643 
2 0,910494 596 448 543 062  598 492 544 923 
3 0,868791 596 448 518 189 605 871 526 375 
4 0,828999 596 448 494 455 613 692 508 750 
5 0,791029 596 448 471 808 621 983 492 007 
∑   2 596 643  2 706 698 
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Z  porovnání obou forem financování investice na  modelovém příkladu navrhovaného 
pořízení vrtacího a frézovacího centra VCN 510 CII vyplývá, že leasingové financování 
je mírně – o 110 055,-Kč  levnější.  
Vyrovnanost forem financování je dána současnými změnami v ČR a to jednak 
legislativou upravené povinnosti sladění doby leasingu s dobou odpisování DHM  (II. 
odpisová skupina prodloužena na 5 let) , což snížilo výhodnost finančního leasingu  a 
jednak snížením úrokových sazeb úvěrů  zásahy ČNB ve snížení diskontní sazby.  
Proto lze obě formy financování považovat vzhledem k výše popsaným současným 
podmínkám za prakticky rovnocenné a bude záležet pouze na tom, která hlediska firma 
upřednostní.  
Pro financování investice prostřednictvím leasingu se nabízí důvody:  
⇒ Mírně levnější financování  
⇒ Vyšší dostupnost zdrojů  
⇒ Není požadováno tak vysoké zajištění jako u úvěrů  
⇒ Nižší administrativa bez povinností zpracovávat pravidelné výkazy  
Naopak financování prostřednictvím úvěru zajišťuje na rozdíl od leasingu vlastnictví  
firmy  k pořízenému DHM od počátku poskytnutí úvěru. 4     
 
Na základě posouzení  výhodnosti a ostatních hledisek obou variant financování  
doporučuji ST-OS, aby k pořízení DHM  využila formy investičního úvěru, která 
jednak zajistí vlastnictví pořízeného majetku od prvopočátku a jednak lze očekávat další 
pokles  úrokových sazeb bankovního sektoru  v reagenci na snižování diskontní sazby 
ČNB.  
4.3 Zavedení  nadstavbového modulu informačního systému   
Od roku  2005  je  ve ST-OS  implementován  informační systém Helios Orange, jehož 
prostřednictvím dosáhla firma výrazného zefektivnění všech běžných firemních 
procesů.  Poskytuje dokonalý a aktuální přehled o situaci uvnitř firmy,  zautomatizoval 
rutinní operace, přispěl také k účinnému řízení firmy a zjednodušil podstatně 
                                                 
4 Obdobný propočet a přístup je samozřejmě potřebné zvolit i v případě ostatních navrhovaných investic.   
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vnitrofiremní komunikaci.  Jedná se o natolik otevřený informační systém, že je možné 
nad ním vytvářet různé komplexní nadstavby. (25)  
Základ tohoto systému  tvoří standardní modul  výrobní, významně podporující  
komplexní řízení výroby. Na technickou přípravu výrobních procesů, v níž jsou 
vytvářeny  a uchovávány  „životopisy" jednotlivých výrobků, navazuje  produktivní 
řízení a plánování efektivní výrobní činnosti. Integrované logistické a finanční moduly 
přímo podporují ekonomické přínosy plynoucí z nasazení tohoto systému ve  firmě.  Na 
implementované standardní moduly  lze samostatně objednat a jednoduše nainstalovat 
různé speciální moduly. 
 
Pro zjednodušení  a zefektivnění evidence  majetku navrhuji  pořídit  speciální modul  
Objekty a zařízení, který je standardní nadstavbou systému Helios Orange.  Je vhodný 
pro komplexní správu majetku a to jak movitého, tak nemovitého. Pomocí tohoto 
modulu je možné jednoduše a přehledně sledovat, kde je jaké zařízení umístěno, komu 
patří a evidovat provedené práce spjaté s jeho provozem. Součástí modulu je jak 
plánování a evidence pravidelných a mimořádných oprav, tak přehled jednotlivých 
poruch. Veškeré zásahy provedené na objektu  (zařízení, stroji) jsou v modulu uvedeny 
v tzv. provozním deníku. 
 
Výhodou je,  že jeho prostřednictvím lze  sledovat revizní a servisní cykly jednotlivých 
zařízení a to zejména s ohledem na plánovanou preventivní údržbu.  Pro účely sledování 
akcí, které jsou závislé na odpracovaných hodinách stroje (např. výměna nástroje),  je 
v modulu vytvořen pracovní výkaz každého zavedeného stroje či zařízení.  Ten 
poskytuje operativní evidenci odpracovaných hodin v daném čase, tzn. skutečné časové 
využití stroje. Tato operativní evidence přináší mimo jiné  nezanedbatelné úspory do 
hospodaření s nástroji, neboť umožňuje systematicky měnit nástroje po uplynutí  
stanoveného režimu provozních  hodin.  Rovněž umožňuje přesné dlouhodobé 
plánování  preventivních údržbářských úkonů na daném stroji.  
 
Do pracovního výkazu stroje je možné zadávat také poruchy stroje, evidovat, zda-li  si 
porucha vyžádala odstávku stroje. Dále umožňuje sledovat a vyhodnocovat celkové 
množství poruch na jednotlivých strojích  a celkovou délku odstávky strojů z důvodu 
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oprav při poruše, stejně tak evidovat jednotlivé osoby/subjekty provádějící opravářský 
úkon.  
Modul dále umožňuje  jednotlivé stroje sestavovat do různých výrobních linek a tím 
vytvářet provozní seskupení strojů buď pro určité období či opakované výrobky.  
Seskupení  strojů do výrobních linek je vytvořeno tak, aby uživatele vedlo a vyžadovalo 
pokud možno co nejmenší náročnost obsluhy.(25)  
 
Další neopominutelnou výhodou modulu je poskytování přehledu pro sledování potřeb 
servisních zásahů. V přehledu se zobrazují stroje, které budou v následujícím období 
(týden, den, jednotky hodin)  vyžadovat servis a důvod tohoto servisu. 
Při opravách poruch na linkách, popřípadě pravidelných opravách,   je možné nastavit 
ke každému zařízení výkaz oprav.  V tomto výkazu oprav jsou evidovány vlastní 
informace o opravě, včetně materiálu spotřebovaného na opravu daného stroje.  
Modul Objekty a zařízení také  eviduje termíny pravidelných a plánovaných 
(preventivních) akcí na daném stroji. Zpětně pak lze zpětně  vyhodnotit  jakékoliv 
informace o těchto  akcích  tj. jejich popis, provádějící osobu a číslo souvisejícího 
protokolu.          
Vzhledem k tomu,  že se jedná o nadstavbový - speciální modul systému Helios Orange, 
při jeho implementaci  bude nutné počítat  s jeho úpravou  na podmínky ST-OS, které 
vyplynuly z definovaných požadavků uživatelů a  z výsledků implementační studie, 
provedené  realizační firmou PC Help . Lze je shrnout do následujících bodů:  
a)  Přenos údajů ze standardního  modulu Ekonomika a finance (resp. z karet majetku)  
do modulu  Objekty. Jejich obsah a rozsah  je uveden v následující tabulce .  
 
Tabulka č. 16 :  Přenos údajů z modulu Ekonomika a finance do modulu Objekty a 
zařízení  
Údaje ve standardním  modulu Ekonomika a 
finance 
Přenos údajů do nadstavbového  modulu  
Objekty a zařízení 
Typ majetku + číslo majetku+Pořadové číslo 
(v případě kdy bude počet KS majetku > 1) 
Označení 
Název majetku Popis / zařízení objektu 
Výrobce Výrobce / dodavatel 
Výrobní číslo Výrobní číslo / identifikace 
 
Odhad pracnosti : 7 hodin 
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b)  Doplnění  výpočtu pro vyhodnocení údaje  „Délka opravy v minutách “  
Odhad pracnosti : 0,5 hodiny  
 
c)  Doplnění pole pro zadávání hodnoty „Přímá spotřeba nakoupeného materiálu v Kč.“  
Odhad pracnosti : 1,5 hodiny  
 
d) Vytvoření sloupce „Spotřeba materiálu v Kč“, která bude počítána na základě 
realizovaného výdeje materiálu na opravy  ze skladu.  
Odhad pracnosti : 0,5 hodiny  
 
e) Vytvoření sloupce „Cena práce v Kč“ , který bude počítán na základě 
odpracovaných hodin (zadaných zaměstnanci) a sazby práce za hodinu. 
Odhad pracnosti : 2,5 hodiny  
 
f)  Doplnění pole „Sazba práce za hodinu“ do editoru konfigurace, která umožní měnit 
ceny práce dle jednotlivých zaměstnanců údržby (interní i externí)   
Odhad pracnosti : 2 hodiny  
 
g)  Úprava editoru zadání opravy o možnost „Práce více zaměstnanců na jedné opravě“  
     umožní vykazování práce více zaměstnanců na jedné opravě. Do tohoto seznamu     
     budou nabíhat jednotliví zaměstnanci a čas, který na  dané opravě strávili od – do.  
Odhad pracnosti : 8,5 hodiny  
 
h)  Funkcionalita „Připojení externího dokumentu“ zajistí  připojování  jakýchkoliv                
dokumentů k záznamům libovolného přehledu  z modulu Objekty. 
Odhad pracnosti : 8 hodin  
Úprava speciálního nadstavbového  modulu  Objekty a zařízení  pro potřeby ST-OS  
vyžaduje celkem 30,5 hodin programátorské práce realizační firmy PC Help, o které se 
navýší náklady na zakoupení tohoto modulu. Při hodinové sazbě  programátorské práce 
800,-Kč/hodinu vyjde úprava na 24.400,-Kč . 
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Celková cena modulu při zakoupení  je složena ze tří  položek:   
16.900,- Kč  za základní verzi + 24.400,-Kč za úpravu dle požadavků ST-OS + 18 %  
z celkové  ceny licence zaplatí ST-OS  i v následných letech za  roční  systémovou   
podporu. 
 
V prvním roce  pořízení bude modul Objekty a zařízení stát celkem  48 734  Kč. 
Náklady na systémovou  podporu  v následných letech  budou ve výši    7 434  Kč/rok.  
 
Tyto náklady považuji z hlediska přínosu modulu do systémového řízení údržby za 
zanedbatelné ve srovnání s dosud vynakládanými,  i když skrytými mzdovými i 
ostatními náklady o nichž pojednávám v následující kapitole.   
 
4.4 'ávrh na změnu organizace v systému řízení údržby a oprav 
V analytické části jsem se na str. 42-43 zabýval tím, jak je v současné době roztříštěn 
systém zajišťování údržby a oprav v rámci firmy.  
Můj další návrh opatření má tedy charakter organizační, který by redukoval skryté 
mzdové neproduktivní náklady jiných zaměstnanců  zabývajících se na úkor vlastních 
činností  zajišťováním údržby a oprav. Ve svém návrhu  vycházím z toho, že bude ve 
firmě zakoupen nadstavbový modul informačního systému Objekty a zařízení, jehož 
přínos jsem podrobně rozebral v kapitole 4.3.  
 
Jeho prostřednictvím  budou eliminovány veškeré  ztrátové časy  způsobené nutností 
hlídání oprav strojů a operativních zásahů zainteresovaných zaměstnanců. Aktuální stav 
při zajišťování údržby sledovaného majetku  přináší následující obrázek.  
Popis: 
Z obrázku vyplývá,  že zajišťování oprav strojů je ve ST-OS  paralelním procesem a  
probíhá v jednotlivých divizích zcela odlišně.  
Zatímco v divizi TLUMIČE  je do procesu opravy stroje zainteresován  kromě mistra 
výroby(B)  jen vedoucí útvaru Technických služeb  divize SEVIS (C),  v divizi 
KOMPONENTY do procesu zajišťování oprav zařízení vstupuje vedle mistra (G) i 
vedoucí technolog-vývojář (H) , který je „styčným  důstojníkem“  mezi ST-OS a 
externími  servisními  organizacemi  (I).  
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Obrázek 4 -  Stávající  způsob zajišťování údržby strojů    
 
 
$
 
 
Z další, podrobné analýzy již provedených oprav strojů a zařízení vyplynuly následující 
poznatky :  
⇒ Nejstarší obráběcí centrum  MPX 6100  mělo  v období od 2/2003 do 2/2009 
celkem 99 oprav v rozsahu 610 hodin, přičemž 16 bylo garančních, 83 oprav 
bylo hrazeno ST-OS.   
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⇒ Nejnovější obráběcí centrum QTNX 350 mělo  za rok provozu celkem 12 
oprav v rozsahu 59 hodin, z toho 7 oprav bylo garančních a 5 hrazených               
ST-OS.  
⇒ Aproximativním výpočtem  jsem dospěl k závěru, že na 1 obráběcí centrum je 
zajišťováno průměrně 14 oprav ročně. 
⇒ Při počtu 18 ks obráběcích strojů na této divizi z toho vyplývá,  že vedoucí 
technolog zajišťuje celkem 252 oprav ročně.  
⇒ Dle odhadu samotného technologa-vývojáře   váže  zabezpečení jedné opravy  
včetně založení veškeré  písemné dokumentace o opravách do karty stroje  jeho 
čas v rozsahu cca 2 hodiny.  
⇒ Celkem tedy nesystémové zabezpečování oprav prostřednictvím vedoucího 
technologa  váže jeho pracovní  kapacitu v rozsahu cca  500  hodin  za rok, což 
je více než 25 % z jeho fondu pracovní doby.   
 
Tyto získané poznatky mě dále inspirovaly k navržení nového organizačního 
zabezpečení  oprav a údržby strojů a to centrálně pro ST-OS prostřednictvím divize 
SERVIS.  
 
Dle mého soudu tak dojde k efektivnější práci  vedoucího útvaru  Technických služeb 
divize SERVIS a zejména k uvolnění kapacity  vedoucího  technologa – vývojáře 
v divizi KOMPONENTY, který dlouhodobě,  dle jeho sdělení,  trpí pocitem nedostatku 
času pro vlastní práci spojenou  s technickou přípravou výroby a ověřováním nových 
výrobků.   
Návrh zjednodušení činnosti přináší následující obrázek .  
Popis :  
Zaznamenanou poruchu stroje (1) nahlásí operátor CNC příslušnému mistrovi (2) a ten 
zadá  poruchu do informačního systému Hélios (3). V modulu Objekty a zařízení dojde 
k vyhodnocení poruchy na základě generovaných informací (4) a s těmito informacemi 
bude dále pracovat pouze vedoucí útvaru  Technických služeb. Ten vyzve k odstranění 
poruchy příslušnou údržbu – interní či externí  (4a-4c). Po odstranění poruchy (5a-5c) 
provede  vedoucí útvaru Technických služeb  kontrolu opravy (6) a poté zadá potřebné 
informace o provedené opravě do IS Hélios (7).   
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Obrázek 5 -  Návrh na nový způsob zajišťování údržby  strojů  ve ST-OS 
 
 
 
Navrhovaná změna systému evidence a řízení oprav dle mého soudu přispěje k nedělené 
odpovědnosti za péči o veškerý dlouhodobý hmotný  majetek firmy,  zkvalitní evidenci 
a především přinese efektivnější dělbu práce s úsporou  nákladů.  
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4.5 'ávrh na rozvoj zaměstnanců a managementu údržby a oprav    
Poslední dvě navrhovaná opatření této diplomové práce se neobejdou bez zásahu do 
řízení lidských zdrojů v divizi SERVIS.  
Návrh vychází z možnosti zvýšit „multifunkčnost“ zaměstnanců údržby natolik, aby  se 
spolupráce s externími firmami na údržbě a opravách strojů omezila jen na ty 
nejnutnější – vysoce odborné opravy, ke kterým je třeba mít speciální nářadí a měřící 
zařízení.  Každý výpadek stroje, jehož znovuzprovoznění je závislé  na externím 
servisu,  znamená mnohem větší ztrátové časy pro firmu než při operativním zajištění 
opravy prostřednictvím interní údržby. Důsledkem je pak snížení kapacitního využití 
strojového parku nikoliv z důvodu poruchy, ale z důvodu čekání na příjezd vnějších  
expertů.  
  
Rozšíření servisních a opravárenských schopností divize SERVIS v údržbě nových CNC 
strojů však není záležitost jednoduchá. Vyžaduje  to učinit z hlediska řízení lidských 
zdrojů tři důležité kroky:  
1. Motivovat stávající zaměstnance údržby k tomu, aby vedle rutinních údržbářských 
činností pronikli do složitých elektrooprav a oprav mechanických částí CNC strojů, 
což vyžaduje projít náročným rekvalifikačním kursem. Jeho náročnost nespočívá  
jen v oblasti znalostí, ale je náročný také časově (dle dostupných informací 
z MŠMT průměrně trvá rekvalifikační kurs 280 hodin, tj. 4 měsíce) a vyžaduje 
nemalé finanční investice do vzdělávání (dle internetových zdrojů se pohybuje 
v průměrných částkách 22.000,-Kč).  Pokud budou zaměstnanci údržby ochotni  
rekvalifikační kurs absolvovat, dokáže si je poté firma ST-OS dlouhodobě udržet? 
Nevyužijí tito zaměstnanci příležitosti a nepostaví se pak „na vlastní nohy“? 
Nestanou se na náklady firmy vyškolení zaměstnanci další outsourcovanou službou 
na trhu? Proto doporučuji vedení společnosti před případnou realizací tohoto 
opatření pečlivě zvážit právě loajalitu k firmě u zaměstnanců vysílaných na 
rekvalifikační kurs.   
 
2. Většina poruch stroje souvisí s podceněnou preventivní údržbou. Proto mé 
druhé doporučení je postaveno na výsledku rozhovoru s jednotlivými 
zaměstnanci údržby, kteří si stěžují na to, že obsluha stroje, hlavně operátoři 
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CNC strojů neznají ani základní pravidla pro obsluhu a údržbu strojů.5 
V souvislosti s tím, že došlo v letošním roce k výpadku v zakázkové náplni 
především v divizi KOMPONENTY  navrhuji, aby všichni pracovníci na 
strojích prošli interním školením  na téma „Obsluha a běžná údržba strojů“ a 
získali tak základní informace  pro odpovědnou  péči o svěřené výrobní 
prostředky. Tyto školící programy jsou v současné době propagovány MPSV a 
Úřady práce pod názvem „Vzdělávejte se!“ jako „náplast“ na probíhající 
hospodářskou recesi firem.  
 
3. Zavést nový management řízení údržby ze strany ředitele divize SERVIS a 
vytvořit z údržby jasné ziskové a nikoliv jen  nákladové středisko,  tak  jak o 
tom pojednávám v kapitole  2.5. Vedle organizačních změn to bude vyžadovat 
především to hlavní - začít změny provádět nikoliv v počítači, ale především 
v hlavách těch zaměstnanců, kterých se problém údržby bezprostředně dotýká. 
Tyto mentální změny jsou odborníky na personální management hodnoceny 
vždy jako nejobtížnější, neboť zpravidla  naráží na představy o podnikové 
údržbě,  které jsou v hlavách lidí zakořeněny ještě z doby hlubokého totalismu. 
O tom, že sofistikovaná údržba strojního parku může být prosperujícím a 
ziskovým střediskem svědčí  právě řada externích servisních firem na trhu, 
z nichž většina vznikla právě jako úspěšná outsourcovaná firma z údržby 
vnitrofiremní.     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
5 Jako příklad uvádím, že u nejnovějšího obráběcího centra bylo v roce 2008 uskutečněno externí servisní  
  službou MISAN  7 oprav garančních a 5 hrazených ST-OS (způsobené nesprávnou obsluhou operátora)  
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5 Vyhodnocení uvedených návrhů  
 
V kapitole 4 jsem se věnoval rozboru 7 doporučení a návrhů jak řešit lepší hospodaření 
s dlouhodobým hmotným majetkem ST-OS.  V této závěrečné kapitole provedu  
celkovou  bilanci výše uvedených navrhovaných opatření.   
5.1 Rekapitulace  a výstupy všech navrhovaných opatření  
1. Vyřazením  zastaralých či nepoužívaných strojů, jejich prodejem, případně  
sešrotováním získá firma výnos v celkové výši  315 000,-Kč .  
2. ákup nových produktivních strojů   pro divizi TLUMIČE v souladu s investiční 
strategií firmy  bude vyžadovat pořizovací náklady v celkové výši  14 958 000,- 
Kč. s očekávaným přínosem v tržbách    ve výši   30 200 000,- Kč (viz tabulka 
č.9) s efektem v zisku  a úspoře nákladů ve výši 5 117 000,- Kč. 
3. Pořízení  nových doplňkových výrobních technologií pro rozšíření portfolia 
výrobků v  divizi KOMPONENTY jako reakce na stagnaci v zakázkové náplni 
bude vyžadovat pořizovací náklady 6 847 000,-Kč. Očekávaný přínos  v tržbách 
je 7 200 000,- Kč,  v zisku   a úspoře nákladů ( jak fixních , tak ze zrušení 
externí kooperace)  celkově 1 916 000,- Kč.  (viz tabulka č.10)  
4. Rozšíření informačního systému Hélios o modul Objekty a zařízení bude 
vyžadovat dle aktuální nabídky z 3/2009  výdaje  ve výši  48 734,-Kč. Přínos 
v úsporách je spojen s provedením organizačních změn a vyčíslen  
v následujícím bodu.  
5. Organizační změny v procesu zajišťování  oprav budou vyžadovat náklady na 
zakoupení modulu, vyčíslené v bodě d). Přinesou však firmě úspory v podobě 
efektivnějšího  využití fondu pracovní doby vedoucího technologa- vývojáře, 
který 25 % své pracovní činnosti věnuje právě této neproduktivní činnosti, což 
představuje zdroj pro zvýšení výkonnosti , vyčíslený pouze osobními náklady ve 
výši  144 000,- Kč ročně.    
6. Rekvalifikační kurs pro rozšíření servisních a opravárenských schopností divize 
SERVIS bude vyžadovat při 3 zaměstnancích údržby následující náklady: 
⇒ Náklady na rekvalifikační kurs : 3 x 22 000,-Kč = 66 000,-Kč 
⇒ Náklady na refundaci mzdy při školení  (280 hodin) při průměrné hodinové 
sazbě 140,-Kč =117.600,- Kč , vč. sociálních odvodů  pak 158.760,- Kč  
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⇒ Náklady na cestovní náhrady (celkem 36 dnů výuky v Brně) pro 3 zaměstnance 
znamenají  hodnotu  ve výši 16.200,- Kč.  
7. Školení  50-ti zaměstnanců – obsluhy strojů  formou interního kursu  v rozsahu 
16 hodin  vyžaduje náklady : 
⇒ Náklady na refundaci mzdy při školení  (16 hodin) při průměrné hodinové sazbě 
100,-Kč = 80.000,- Kč, vč. sociálních odvodů  pak  107 200,- Kč  
⇒ Odměny interního lektora  4 000,- Kč 
 
5.2 Přehled vyčíslitelných nákladů a přínosů  
V následující tabulce uvádím náklady /výdaje  a přínosy jednotlivých navrhovaných 
opatření v časovém horizontu let 2010 – 2014.  
 
Tabulka č. 17 :  Porovnání nákladů a přínosů navrhovaných opatření v časové ose 
Opatření 
Náklady (v tis. Kč) Přínosy (v tis.Kč) 
2010 2011 2012 2013 2014 2010 2011 2012 2013 2014 
Vyřazení strojů  0 0 0 0 0 120 35 40 80 40 
Investice pro 
divizi 
TLUMIČE 
5 278 3 380 0 1 800 4 500 1 760 4 097 4 097 4 427 5 117 
7 500 27 500 28 500 28 500 30 200 
Investice pro 
divizi 
KOMPONENTY 
3 270 3 577 0 0 0 1 060 1 916 1 916 1 916 1 916 
7 200 7 200 7 200 7 200 7 200 
Rozšíření IS 
Hélios 
49 7,5 7,5 7,5 7,5 Nelze  spolehlivě vyčíslit 
Provedení 
organizačních 
změn  
0 0 0 0 0 144 144 144 144 144 
Rekvalifikační 
kurs pro 
pracovníky 
údržby  
241 0 120 0 120 Nelze  spolehlivě vyčíslit 
Interní školení  
zaměstnanců  
111 0 55 0 55 Nelze  spolehlivě vyčíslit 
∑ 8949 6964,5 182,5 1807,5 4682,5 3 084 6 192 6 197 6 567 7 217 
∑ celkem  22 586 29 257 
Všechny údaje jsou uvedeny v současných aktuálních hodnotách a cenách  bez 
reflektování možného vývoje (inflace, změna hodnoty práce,  ceny, apod).  
V investicích pro obě divize jsou na straně nákladů   zjednodušeně uvedeny pořizovací 
ceny  navrženého DHM v jednotlivých letech.  Skutečné náklady v daném roce by se 
vyvíjely podle zvolené formy financování těchto investic – viz kapitola 4.2.1.  Proti  
těmto pořizovacím nákladům  jsou na straně přínosů vyčísleny výnosy/ příjmy 
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z přírůstku zisku  a úspory nákladů. Modře ve spodním řádku je mimo součet  uveden 
předpokládaný přírůstek tržeb ,  spojený s pořízením investic v daném roce.   
 
Zavedení  informačního systému, stejně  jako rekvalifikační kursy a školení  budou 
znamenat  nesporný přínos ve zvýšení vnitřní produktivity a kvality práce, které však  
nelze ze současných podkladů spolehlivě vyčíslit.  Přesto lze konstatovat, že 
navrhovaná opatření by znamenala  pro ST-OS v časovém horizontu  5-ti let  celkový 
efekt ve výši  6 671 000,-  Kč,  který se projeví v hospodářských výsledcích firmy.  
Kromě toho lze  z nově vytvořených výrobních kapacit očekávat   postupný  meziroční 
nárůst celkových tržeb až na úroveň 37 400 000,- Kč  v cílovém roce 2014.    
O vývoji předpokládaných nákladů a přínosů  navržených opatření v jednotlivých letech 
vypovídá následující graf.  
 
Graf č. 14  Přehled nákladů a přínosů navrhovaných opatření  
 
 
Z grafu je patrný rozdíl mezi náklady a přínosy navrhovaných opatření v jednotlivých 
letech 2010-2014.  Pro  profinancování   těchto rozdílů v počátečním období  (převis 
nákladů nad přínosy) jsem použil  investiční úvěr, popsaný v kapitole 4.2.3.2. 
V následující tabulce  uvádím oddělené cash-flow, tj. přehled příjmů a výdajů  
spojených s navrhovanými  opatřeními.     
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Tabulka č. 18 :   Přehled předpokládaných finančních toků / cash-flow z navrhovaných   
                           opatření v letech 2010-2014 
    rok rok rok rok rok 
    2010 2011 2012 2013 2014 
počáteční stav finačních zdrojů X 0 654 3 159 5 494 7 947 
A.  PŘÍJMY              
investiční úvěr pro DHM DT   5 278 3 380 0 1 800 4 500 
investiční úvěr pro DHM DK   3 270 3 577 0 0 0 
inkaso z prodeje vyřazených DHM   120 35 40 80 40 
příjem ze zvýšení zisku v DT   1 760 4 097 4 097 4 427 5 117 
příjem ze zvýšení zisku v DK   1 060 1 916 1 916 1 916 1 916 
              
příjmy celkem: Y 11 488 13 005 6053 8 223 11 573 
B.  VÝDAJE              
úhrada PC DHM v DT dodavateli    5 278 3 380 0 1 800 4 500 
úhrada PC DHM v DK dodavateli    3 270 3 577 0 0 0 
splátky úvěrů pro DHM DT   1 253 2 055 2 055 2 482 3 550 
splátky úvěrů pro DHM DK   776 1 625 1 625 1 625 1 625 
rozšíření IS Hélios o modul majetku   49 7,5 7,5 7,5 7,5 
rekvalifikační kurs zam. údržby   241 0 120 0 120 
školení zaměstnanců-obsluhy strojů   111 0 55 0 55 
            
výdaje celkem: Z 10 978 10 645 3 863 5 915 9 858 
C.  ROZDÍL Y-Z 510 2 361 2 191 2 309 1 716 
Koncový stav finančních zdrojů 
(X+Y)-
Z 510 3 015 5 350 7 803 9 663 
 
Z  přehledu předpokládaných peněžních toků ve sledovaném období  2010-2014  
vztažených odděleně od celkového  cash-flow firmy pouze k nákladům a přínosům 
navrhovaných opatření vyplývá, že pořízení investic formou úvěrů i ostatní 
náklady/výdaje vyvolané navrhovanými  opatřeními jsou plně pokryty  příjmy z růstu 
výkonnosti a vyčíslitelnými přínosy v úspoře nákladů firmy. Dokonce ve sledovaném 
období dochází k postupnému - meziročnímu převisu volných  finančních zdrojů až na 
konečnou výši 9,6 mil. Kč k využití pro ostatní provozní   investiční  potřeby firmy. 
 
5.3 'evyčíslitelné přínosy   
Navržená opatření budou pro firmu kromě vyčíslených efektů v části b) znamenat i jiné 
přínosy, které  se dotýkají  mnoha oblastí firmy . 
a) Přínosy v oblasti výroby  a obchodu lze definovat následovně  :  
⇒ Zlepšení kvality výrobků a dodavatelské spolehlivosti firmy  
⇒ Zvýšení časového využití strojů  se zlepšením  plynulosti výrobního procesu 
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⇒ Zvýšení výrobních kapacit v oblasti obrábění  
⇒ Eliminace rizik z  nepředvídatelných sortimentních změn výroby  
⇒ Zvýšení konkurenceschopnosti výrobků co do kvality a nákladovosti  
⇒ Zásadní modernizace  zkušebnictví kompletovaných  výrobků – vyhrazených 
tlumících zařízení s možností provádění dlouhodobých životnostních  zkoušek 
b) Přínosy v oblasti údržby 
⇒ Systémové řízení péče o majetek, jeho údržbu a obnovu  
⇒ Kvalita útvaru  údržby odpovídající současným trendům  
⇒ Úspora času v řízení oprav a odstraňování poruch  
⇒ Přesná evidence potřeb údržby, eliminování administrativních úkonů a 
písemných dokladů  
⇒ Efektivní dělba  práce mezi personálem obstarávajícím údržbu  
c) Přínosy v oblasti firemních procesů  
⇒ Adresné provázání nákladů na údržbu a opravy jednotlivých strojů do 
      ekonomiky vnitřních organizačních jednotek  
⇒ Odstranění stávající roztříštěnosti v péči o majetek  implementací 
sofistikovaného řídícího modulu napojeného na centrální informační systém  
⇒ Zlepšení komunikace mezi výrobními divizemi a divizí SERVIS 
⇒ Posílení celkového image firmy ST-OS vůči obchodním partnerům  
d) Přínosy v oblasti lidských zdrojů  
⇒ Celkové zlepšení kvalifikační struktury zaměstnanců údržby i obsluhy strojních 
pracovišť 
⇒ Zlepšení managementu zajišťujícího  péči o majetek  
⇒ Zvýšení odpovědnosti dotčených zaměstnanců za svěřené prostředky 
e) Přínosy v enviromentální  oblasti  a bezpečnosti práce 
⇒ Eliminování pracovních úrazů způsobených  nekvalifikovanou obsluhou strojů 
⇒ Zvýšení bezpečnosti práce při  provádění opravářské činnosti  
⇒ Zlepšení životního prostředí vybudováním nového pracoviště povrchových 
úprav  
⇒ Snížení  rizika postihů státními inspekčními orgány za znečišťování životního 
prostředí porušování bezpečnostních předpisů  
⇒ Zlepšení práce s odpady (oleje, maziva)  
 
 
80 
 
6 Předpoklady a harmonogram realizace  
 
Zavedení navrhovaných opatření do praxe STROJÍRNY OSLAVANY  si vyžádá další 
nutné kroky :  
⇒ Dopracovat návrhovou část diplomové práce do podoby reálného projektu, jehož 
pracovní název bych formuloval jako : „Projekt systémových změn v nakládání 
s dlouhodobým hmotným  majetkem ST-OS 
⇒ Projednat celkovou koncepci tohoto projektu ve vedení společnosti  
⇒ Schválit konečnou verzi projektu  
⇒ Připravit zdrojový plán pro realizaci projektu  (finanční, personální, informační)  
 
6.1 'ávrh projektového plánu  
Při sestavování plánu „Projekt systémových změn v nakládání s dlouhodobým hmotným  
majetkem ST-OS“ vycházím  ze známých skutečností , prezentovaných jak v analytické, 
tak návrhové části této práce.  Podle Chvalovského  (6) je úspěšnost projektu postavena 
na tzv. magickém trojúhelníku ,  se kterou se musí každý projektový tým vyrovnat. 
Jedná se o rozsah, cíle a kvalitu jednotlivých etap projektu, uřízení nákladů a dodržení 
časového harmonogramu.  
Jako  vedoucího projektového  týmu navrhuji ředitele divize SERVIS. Pro řízení, 
sledování a vyhodnocování  celého projektu bych sestavil  Ganttův diagram v MS 
Project.  
 
Vzhledem k rozsáhlosti navrhovaného projektu  jsem v následující tabulce uvedl  pro 
informaci  jen základní milníky  projektu,  jehož  rozpracování v podobě Ganttova grafu  
je uvedeno  v příloze č.5  
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Tabulka č.19    Milníky Ganttova diagramu projektu Projekt systémových změn „ 
 
Milníky projektu Start Konec 
Počet 
týdnů 
Zodpovídá Spolupracuje 
Vyřazení strojů  
1.11.2009 30.12.2014 270 
ŘD S 
 
VÚ TS 
Soustruh 
poloautomatický  
SPT 32 NC 
2.11.2009 15.1.2010 12   
Soustruh 
poloautomatický 
SPR 100 NC  
2.11.2009 15.1.2010 12   
Bruska hrotová 
BU28/1000 
2.11.2010 15.1.2011 12   
Bruska hrotová BH 
25A/630 
2.11.2010 15.1.2011 12   
Soustruh 
poloautomatický 
SPT 16 NC 
2.11.2011 15.1.2012 12   
Soustruh 
poloautomatický 
SPT 32 NC 
2.11.2012 15.1.2013 12   
Soustruh 
poloautomatický 
SPT 16 NC 
2.11.2013 15.1.2014 12   
Nákup investic pro 
divizi TLUMIČE 
15.7.2009 30.12.2014 285 
ŘD S 
 
ŘD T 
Soustružnické 
centrum QTNX 350  
DK 
15.7.2009 4.1.2010 26  VÚ T DT 
Bruska hrotová 
GRYNDOR Silver 
1.6.2010 5.1.2011 32  VÚ T DT 
Zkušební zařízení 
SCHENCK  
1.9.2012 10.1.2013 20  VÚ T DT 
Pracoviště 
povrchových úprav- 
linka lakovna 
1.9.2013 15.1.2014 21  VÚ T DT 
Investice pro divizi 
KOMPONENTY 
1.6.2009 31.12.2011 135 
ŘD S 
 
ŘD  K 
Vrtací a frézovací 
centrum Mazak VCN 
510CII 
1.7.2009 3.1.2010 27  VT DK 
Indukční kalící stroj 
MARTENZIT VP-
02-S-100 
1.9.2010 4.1.2011 18  VT DK 
Rozšíření 
informačního 
systému Hélios 
4.1.2010 30.06.2010 26 ŘÚ E Specialista  IS 
Provedení 
organizačních změn  
1.4.2010 30.4.2010 5 
ŘD S 
 
ŘD T, ŘD K 
Rekvalifikační kurs 
pro pracovníky 
údržby  
4.1.2010 29.1.2010 4 ŘÚ E 
Personální 
specialista 
Interní školení  
zaměstnanců  
1.3.2010 31.3.2010 5 ŘÚ E 
Personální 
specialista 
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7 Závěr 
 
Na samém začátku své diplomové práce  zaměřené na konkrétní podnikatelský subjekt 
STROJÍRNU OSLAVANY jsem si položil několik otázek, na které  jsem v průběhu 
zpracování  ať již teoretické, tak praktické části práce  hledal odpovědi.  
Jsem si vědom, že bez provedených analýz, které zasahovaly prakticky do všech oblastí 
činnosti zvolené firmy, včetně jejích strategických záměrů v obchodní orientaci bych 
nebyl schopen na položené otázky odpovědět. 
Díky vstřícnosti vedení firmy jsem měl možnost pracovat i s informacemi, které nejsou 
běžně veřejnosti dostupné, neboť mají strategický, tudíž důvěrný charakter. Ne všechny 
získané informace jsem tedy mohl zcela otevřeně v této práci prezentovat, nicméně mi 
posloužily k tomu, abych v závěru své práce na položené otázky dokázal odpovědět:   
 
1.  Podporuje hospodaření s dlouhodobým majetkem strategický rozvoj firmy?   
V zásadě ano. STROJÍRNA OSLAVANY má zpracovánu střednědobou strategii 
rozvoje firmy s dílčími podnikatelskými záměry vnitřních podnikatelských jednotek- 
divizí. Nedílnou součástí těchto dílčích strategií jsou i strategie funkční, především 
obchodně-výrobní a s nimi provázaná strategie investiční. Za dílčí nedostatky však 
spatřuji  nedostatečně propracovanou a systémovou péči o běžnou údržbu a opravy 
dlouhodobého hmotného majetku. Firma  ji vykonává podle aktuálních operativních  
potřeb, zejména při poruchách strojů a ne podle předem stanoveného plánu. Tím ztrácí 
možnost cílené prevence i efektivního vynakládání zdrojů na udržování užitné hodnoty 
majetku. Proto jsem na řešení této otázky zaměřil své návrhy opatření.  
 
2.   Vyplatí se firmě mít  vlastní údržbu nebo provést její outsourcing? 
Vzhledem k rozsáhlosti a struktuře majetku ST-OS ať již movitého , tak nemovitého, 
který firma nabyla privatizačním projektem v roce 1993 a jeho stáří,  je prakticky 
nemožné realizovat proces systematické údržby a oprav  pouze na bázi outsourcingu či 
nákupu externích služeb. Navíc dostupné zkušenosti z jiných srovnatelných firem 
signalizují, že doba outsourcování činností ve strategiích firem ustupuje. Z důvodu 
pohotové údržby v čase i eliminaci vysokých jednotkových externích nákladů na údržbu 
se firmy vracejí k nezbytné vybavenosti vlastní interní údržby kvalifikovaným 
personálem, který zvládne základní rozsah a strukturu potřebných běžných oprav a 
preventivní údržby. Je tedy zcela logické, že pokud je firma vybavena špičkovou 
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technologií, neobejde se bez rozvoje vlastní kvalifikované údržby s využíváním 
externího servisu pouze ke specializovaným opravářským úkonům, zvláště v oblasti 
elektronických řídících systémů CNC strojů.   
 
3. Je lépe koupit nový stroj  nebo opravovat a udržovat stroj již účetně odepsaný?  
Na tuto otázku nemám jednoznačnou odpověď. Pokud stroj neztratí svoji užitnou 
hodnotu nebo požadovanou opakovanou přesnost a nepřevyšují-li náklady na údržbu a  
opravy obvyklou míru v porovnání s hodnotou stroje, pak lze doporučit vedení firmy 
zachování již odepsaných strojů v provozu s případnou tvorbou rezervy na jejich 
generální opravu.  Ze strategie firmy  vyplývá, že se na základě diverzifikace výrobních 
oborů vydala cestou zásadní obnovy a pořízení nových strojů podle současných trendů. 
Nevyváženost ve stáří strojů  a rozdílná míra investování do DHM  jednotlivých divizí 
by mohla do budoucna působit problémy zejména ve snížení konkurenceschopnosti  
výrobků  divize TLUMIČE.    
 
4. Jaký vznikne obnovou strojního parku prostor pro rozvoj produkce ?  
Návrhy na  modernizaci  DHM a pořízení nových investic v této práci vychází ze 
strategických záměrů firmy i nadále expandovat ve svém výrobkovém portfoliu. 
V intencích  těchto záměrů  je formulován   i návrh obnovy a doplnění strojního parku, 
který přináší cílové zvýšení tržeb  o  více než  37 mil. Kč ročně, tj. o cca 20% proti 
současnému objemu tržeb bez ostatních firemních zdrojů v rozvoji produkčnosti. 
 
5. Jak měřit náklady na údržbu a proti jakým kritériím?       
Implementovaný informační systém firmy již dnes umožňuje účinný nákladový i 
naturální controlling  prakticky všech oblastí činností firmy.  Jeho doplnění                               
o navrhovaný modul Objekty a zařízení umožní zpřesnit sledování  plánování a 
sledování nákladů nejen druhově a podle vnitřního členění firmy, ale také podle 
jednotlivých strojů. To umožní sledovat různá hodnotící kritéria efektivity údržby 
majetku  a jejich nákladů. Jako vhodná kritéria se jeví např.: 
⇒ podíl nákladů údržby z celkových režijních nákladů, pořizovací a zůstatkové 
ceny DHM i výkonů jednotlivých divizí  
⇒ náklady na údržbu jednotlivých strojů vůči jejich pořizovací ceně 
⇒ kontrola prostojů jednotlivých strojů z důvodu údržby a oprav i jejich % 
zastoupení v celkovém časovém fondu stroje  
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⇒ kontrola  výkonnosti jednotlivých pracovníků údržby poměrem realizovaných 
úkonů k celkovému fondu pracovní doby 
 
6. Jakou produktivitu a kvalitu výroby mi stávající strojový park dovoluje?   
Současná vybavenost ST-OS strojovým parkem ji řadí mezi plně konkurenceschopné 
tuzemské firmy v oboru s požadovanou úrovní  a přesností výrobní technologie i 
vysokou  kvalitou práce. O tom svědčí řada certifikátů jakosti a to procesních, 
výrobkových i zákaznických. Doplněním navrhovaných investic  firma směřuje 
k udržení trendu ve vývoji výrobních technologií a získání konkurenční výhody před 
firmami obdobného charakteru a velikosti.   
 
Zodpovězením  těchto otázek  považuji  sice hlavní cíl své diplomové práce za 
naplněný, avšak nikoliv bezezbytku. Pro některé dílčí otázky, které mě v souvislosti se 
zvoleným  tématem práce napadly,  jsem nezískal dostatek kvalitních informací, abych 
je mohl spolehlivě vyhodnotit a interpretovat.  Předem vymezený rámec zájmu o 
dlouhodobý movitý majetek  druhé odpisové skupiny mě neumožnil  s ohledem na  
stanovený  rozsah  diplomové práce prozkoumat nakládání  firmy s veškerým, tedy i 
nemovitým  majetkem.  
Lze předpokládat, že i v této  oblasti by se našla  řada podnětných návrhů jak zlepšit 
hospodaření s majetkem tohoto druhu.  
Pokud by STROJÍRNA OSLAVANY všechny uvedené  návrhy v této diplomové práci 
využila,  přineslo by jí  to nejen dopady do hospodářského výsledku  ve výši cca                 
7 mil. Kč v časovém horizontu 5-ti  let, ale také lepší uspořádání firemních procesů  a  
transformaci útvaru vnitřní údržby do konkurenceschopné podoby, řízené v souladu se 
současnými trendy Maintenance-managementu.   
 
To co si z této diplomové práce nejvíce odnáším,  je poznání, že efektivně pořízený a 
využívaný dlouhodobý hmotný, zvláště movitý  majetek je vedle lidských zdrojů 
druhým nejvýznamnějším nositelem výkonnosti, produktivity a rentability 
podnikatelského subjektu a proto také patří  investiční strategie k nejvýznamnějším 
úlohám v podnicích.    
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Seznam zkratek: 
DHM     dlouhodobý hmotný majetek 
GO         generální oprava 
DT          divize Tlumiče 
DK         divize Komponenty 
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Příloha č. 4. - Tabulka ekonomického hodnocení a návratnosti pořízeného DHM 
DHM divize TLUMIČE 
ř.čís. ukazatel 
rozpočet 
DT centrum bruska zkuš.zař. povrch.úpr. 
    2009 
QTNX 
350 
GRINDOR SCHENCK lakovna 
1. Tržby za výrobky 77 600 7 500 20 000 1 000 1 700 
2. Variabilní náklady 56 600 5 740 17 663 670 1 010 
2.1 Výkonová spotřeba zakázková 22 890 1 427 8 325 145 66 
2.1.1 Externí kooperace 2 840 0 1 050 0 0 
2.3 Výkonová spotřeba režijní 11 580 1 119 2 985 149 44 
2.4 Mzdové a ost.osobní náklady 21 380 2 066 5 510 0 0 
2.5 Ostatní provozní náklady 750 1 127 870 376 900 
3. Fixní náklady 5 740 555 1 479 74 126 
3.1 Režie vedení DK 1 800 174 464 23 39 
3.2 Konstatní náklady/plochy,režie DS 1 340 130 345 17 29 
3.3 Příspěvek na vedení ST-OS 2 600 251 670 34 57 
4. Zisk 15 260 1 205 858 256 564 
5. Pořizovací cena DHM   5 278 3 380 1 800 4 500 
6.1 Zdroje ve zvýšení zisku z růstu tržeb   1 205 858 256 564 
6.2 Zdroje ve snížení nákl. Ext.kooperace   0 0 0 0 
6.3 
Zdroje ve snížení podílu fix.nákl.v 
tržbách   555 1 479 74 126 
6. Zdroje/přínosy celkem   1 760 2 337 330 690 
              
  Návratnost v letech   3,3 1,45 5,5 6,5 
DHM divize KOMPONENTY 
ř.čís. ukazatel 
rozpočet 
DK obráběcí centrum  indukční kalící pec 
    2009 MAZAK VCN 510CII MARTENZIT VP-02 
      odděleně 
v 
kumulaci kooperačně ve ST-OS 
1. Tržby za výrobky 136 270 7 200 143 470 (9 897) (9 897) 
2. Variabilní náklady 123 201 6 140 129 341 8 438 7 582 
2.1 Výkonová spotřeba zakázková 82 104 4 040 86 144 8 438 5 622 
2.1.1 Externí kooperace 5 104 228 5 332 1 455 124 
2.3 Výkonová spotřeba režijní 15 504 750 16 254   1 030 
2.4 Mzdové a ost.osobní náklady 17 425 920 18 345   215 
2.5 Ostatní provozní náklady 8168 430 8598   715 
3. Fixní náklady 7 510 396 7 510 545 545 
3.1 Režie vedení DK 1 900 100 1 900 138 138 
3.2 Konstatní náklady/plochy,režie DS 1 545 81 1 545 112 112 
3.3 Příspěvek na vedení ST-OS 4 065 215 4 065 295 295 
4. Zisk 5 559 664 6 619 914 1 571 
5. Pořizovací cena DHM   3 270     3 577 
6.1 Zdroje ve zvýšení zisku z růstu tržeb   664     657 
6.2 Zdroje ve snížení nákl. Ext.kooperace   0     199 
6.3 
Zdroje ve snížení podílu fix.nákl.v 
tržbách   396     0 
6. Zdroje/přínosy celkem   1 060     856 
  Návratnost v letech   3,1     4,2 
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